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Québec, qui est devenu ma terre d'adoption et ma société de choix. Au niveau du 
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RÉSUMÉ 
D ans un monde de plus en plus interconnecté internationalement et marqué par des 
cri ses et des insécurités, la gestion des entreprises devient de plus en plus complexe. 
Actuellement, une des préoccupations principales des entrepri ses est d 'assurer lem 
pérennité, ce qui passe entre autres par le transfert des connaissances entre 
générati ons : un enjeu traité dans le cadre de cette thèse. En effet, les changements 
démographiques importants des derni ères années dans plusieurs pays occidentaux et 
asiatiques font en sorte qu 'un nombre signifi ant de travailleurs seni ors partent à la 
retraite. D e plus, en raison d 'un taux de naissance très fa ib le, les jeunes travailleurs 
qualifiés sont beaucoup moins nombreux, ce qui génère une pénurie de main d'œuvre 
pour les organisations. 
S 'ajoute aux tendances susmentionnées que le savoir des employés est devenu cruci al 
pour les entreprises. Plusieurs pays peuvent être caractéri sés comme des sociétés du 
savo ir, car la valeur économique repose plutô t sur le savo ir des employées que sur le 
travail manue l. Une fom1e d'expression du passage à l 'ère de l'économie du savoir 
est 1 'appariti on progressive d'entreprises de haute-technologie durant les dernières 
décennies. Ces entreprises regroupen t des personnes hautement spécialisées qui 
disposent des connaissances déterminantes pour les entreprises . En raison de la valeur 
du savoir des employés pour ces entreprises, il est d 'autant plus primordial de pouvoir 
y assurer un transfert des connaissances entre les générations. 
Cette thèse s' intéresse donc à la questi on préoccupante d 'assurer le transfert des 
connaissances entre générati ons dans les entreprises de haute-technologie. Pour 
examiner une telle problématique, une perspective comparée est proposée. Compte 
tenu des connexions mondiales et des complexités émergeantes en gestion, la 
comparaison de deux contextes est parti cu lièrement pertinente. En effet, elle permet 
de fournir des inspirations provenant d 'autres pays par rapport aux pratiques 
managériales. Dans le cadre de cette recherche, la comparaison est fondée sur une 
perspective macro-institutionnelle qui ti ent compte des grandes institutions dans une 
société et de leur influence sur les entreprises (ici : Je système d 'éducati on, Je rapport 
salari al, la protecti on soc iale et le système fin ancier). Dan la perspective de la 
théorie de la régulation qui est adoptée dans cette thèse, ces institutions sont 
considérées comme complémentaires et elles fom1ent une architecture. Par le biais 
d 'une comparaison des fi rmes québécoises et allemandes, cette étude vise à répondre 
à la question de recherche suivante : Comment l'architecture institutionnell e fa çonne-
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t-elle les pratiques de transfert des connaissances entre générations (dans les 
entreprises de haute-technologie au Québec et en A ll emagne)? 
La comparaison des deux contextes est basée sur des études de cas de huit entreprises 
a!Iemandes et québécoises (quatre entreprises québécoi ses et quatre entrep rises 
allemandes, dont quatre grandes entreprises et quatre PME). L'étude des cas implique 
la collecte des données qualitatives (entrevues semi-dirigées, entrevues en tandem, 
fo cus groupes, observation participante, documents). Cette approche méthodologique 
permet d'apporter une attention particulière aux facteurs contextuels qui déterminent 
les spécificités des pratiques managériales dans les firmes québécoises et allemandes. 
Cette recherche implique 83 entrevues semi-dirigées, deux entrevues en tandem et 
deuxjàcus groups. Dans l'ensemble, 90 interlocuteurs ont été rencontrés. De plus, la 
recherche implique de l 'observation participante dans 1 'ensemb le des entreprises (en 
moyenne tme semaine dans les grandes entreprise et trois jours dans les PME). 
Les résultats de cette étude sont présentés sur trois vo lets: 1) le cadre institutionnel, 
2) les générations en entreprise et 3) les pratiques de transfert des connaissances entre 
générations . 
Volet l -L'analyse à partir du cadre institutionnel basée sur le système d'éducation , 
le rapport salari al, la protection sociale et le système financier fa it émerger trois 
variab les de comparaison. Les entreprises québécoises et allemandes peuvent ainsi 
être contrastées par : la longueur des cycles temporels dans les entreprises, la nature 
de la prise en charge de la trajectoire professionnelle et la représentation des 
employés et Je mode de développement des connaissances qui est dominant dans la 
société. 
Volet 2 - En faisant le lien entre les institutions et les générations, il appert que les 
variables institutionnelles sont détenninantes pom les rapports entre générations qui 
existent au sein des entreprises . Pom ce qui est des entreprises tàisant partie de cette 
étude, six rapports entre générations peuvent être identifiés : un rapport 
circonstanciel, un rapport continu, un rapport de responsabilité organisationnelle, un 
rapport de responsabilité individuelle, un rapport basé sur la séniorité et un rapport 
basé sur la spécialité. Il existe donc une multitude de rapports intergénérationnels qui 
façonnent les pratiques de transfert des connaissances entre générations. 
Volet 3 - À partir des variables institutionnelles et des liens générationnels, deux 
paradigmes différents de transfert des connaissances entre générations peuvent être 
désignés. À partir du contexte québécois émerge le paradigme de« la professionnalité 
flexi-sécurisante » (je-connectant). Ce paradigme décrit un transfert des 
connaissances entre générations qui est orienté vers un horizon temporel immédiat, 
vers une émancipation de 1 'individu et vers l 'employabilité des salariés (impliquant 
l ' acquisition d'une multitude des connaissances) . À partir du contexte allemand 
émerge le paradigme de la « professionnalité commw1au-sécurisante » (nous-
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individualisant). Ce . paradigme décrit un · transfert intergénérationnel des 
connaissances qui tient compte du passé et vise de perdurer dans l'avenir. De plus, la 
transmission des connaissances vi e surtout 1 'emichissement de la collectivité dans 
1 'o rganisation (1 'acquisition des connaissances est souvent orientée vers une spécialité 
au se in de l'entreprise) . Ces paradigmes servent de base pour présenter un portrait 
nuancé des pratiques de transfert intergénérationnel des connaissances dans les 
entreprises québécoises et allemandes. En effet, en croisant les variables 
institutionnelles (volet 1) et les rapports intergénérationnels (volet 2), l 'analyse 
débouche sur une typo logie des pratiques de transfert intergénérationnel des 
connaissances. Cette typologie contient huit types de pratiques, chacune impliquant 
des possibilités et des limites différentes par rapport au transfert des connaissances 
entre générations. 
Mots-clés : management comparé, institutions, sociétés du savoir, changements 
démographiques, générations, transfert des connaissances, haute-technologie 
,------------ ----------------- --- - - - ------- - -------------
INTRODUCTION 
D epuis la crise financière de 2007 d 'une envergure planétaire, de plus en plus de pays 
occ identaux remettent en questi on le fon ctionnement de leur système économique, a insi qu e 
les pratiques managéri ales qui y sont encastrées (Sue, 201 1 ). Dans certa in es sociétés, comm e 
la Norvège, on observe même un fo rt recentrement sm les enj eux nationaux afi n de retrouver 
la stabilité (Financial Tim es, 2011 ). Les travaux en économie et en gesti on reconsidèrent 
donc souven t le ni veau national, et cela, malgré - ou même à cause de - la mondi ali sa ti on, 
phénomène de l' économie contempora in e (Li povetsky et Juvin, 2011) . Cette tendance de 
recentralisation nation a le en péri ode de post-cri se es t loin d 'être nouvelle, ca r, avec la cri se 
de 1929, nous av ions a us i pu observer ce type de réaction des nations (Garside, 1993 ). 
M algré plusieurs c ri ses qui ont bouleversé l'économi e mondi a le, les chefs d 'Éta t et 
d ' entreprises n ' ont toujours pas trouvé de recette idéale quant au fonctionnement du système 
économique (éven tue ll ement capitali s te auj ourd ' hui ). Donc, de nouveau, les dirigeants de 
pays et d ' entrepri ses cherchent une meill eure faço n de fa ire et cherchent l' inspirati on dan s 
d ' autres pays , dans 1 'obj ecti f de tirer des leçons et d 'être plus conscients des alternati ves 
économiques qui ex istent autour du monde. 
Cependant, la c ri se éco nomiqu e n' est pas le seul enj eu qu 'affrontent les pays occiden taux et 
les entreprises qui s'y trouvent. S ' ajoute à ce tte si tu a ti on un ph énomène démographiqu e qui 
met en péril la survie des entrep1ises et, par cela, la situation économ iqu e des pays : le 
vieillissement de la popul ation. Ce phénom ène se compose de plusieurs fac teurs expli catifs. 
Premièrement, les hum ains d ' auj ourd 'hui v ivent plus longtemps, ce qui s'explique par les 
poss ibilités médica les ex is tantes (Leibold e t Voe lpel, 2007) et par le passage d 'une économi e 
industri e ll e à une économ ie de services (Gadrey, 2003). Ce passage fa it en sorte qu e le travai l 
manuel es t rem pl acé par un travail inte llectue l (B ouchez, 2006), ce qui pennet aux humains 
de vivre plus longtemps. Deux ièmement, la générati on née après la deuxièm e guerre 
mondiale es t beaucoup plus nombreuse que ce ll e des j eunes auj ourd ' hui . En effet, on réfère à 
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la péri ode de post-guerre en tant que « baby-boom », plll sque le nom bre d 'enfa nts était 
nettem ent upéri eur à la moyenn e de l'époque (DeLo ng, 2004; L iebowitz, 2005 ; Seidman et 
M cCauley, 2005). Par aill eurs, le taux de fe rtilité en occident es t d ' un e m oyenne de 1 ,69, ce 
qui est ne ttement inféri eur au niveau nécessaire au renouve ll ement de la population (2,1) 
(OCDE , 20ll a, p. 172); il existe donc un écart maj eur en matière de nombre entre les enfa nts 
de post-guerre et les générati ons qui sui vent. Ce la explique pourquo i, à l' ère actue ll e, les 
entreprises vivent ou envisagent une pénurie de la main d 'œuvre, ce qui les fo rce à repenser 
leurs façons de faire (D alkir, 2010; DeLong, 2004; Leibo ld et Voelpel, 2007). 
Au centre des efforts qui pe rm ettent aux entrepr ises de repenser leur ges tion se trouvent les 
enj eux de la gesti on des connaissances . Cette préoccupation s ' ex plique par le fa it qu e nous 
nous trouvons auj ourd ' hui dans une économie fo ndée sur la conna issance (Foray, 2009) qui 
fa it en sorte que la créa tion de va leur économique est basée sur le savoir hum ain (B all ay, 
2002; B ouchez, 2006). Compte tenu de cette réa lité, les entreprises cherchent donc à gérer les 
connaissa nces de leurs empl oyés et, face aux enj eux démographi ques, de gérer le transfert 
des connaissances entre générati ons dans le but d'assurer leur péren ni té (DeLong, 2004). 
Ce transfert implique plusieurs di fficultés. D 'a illeurs, plusieurs ca d 'entreprises montrent 
qu e l' impo1 ance des co nnaissances pour assurer la pérennité de l' entreprise se perçoit 
souvent seul ement à long terme et qu 'aucune trace pour les retrouver n ' était accessi ble. Le 
cas de la NA SA est un des plus connus. L 'organi sati on n'a ga rdé aucune trace des 
connaissances associées aux premiers a lunissages qui aurait serv i pour d ' autres expéditi ons et 
c'est seul em ent 40 ans après la première expédi tion sur la lune que l' on s'est rendu compte 
de cette perte importante (Dalkir, 2010; DeLong, 2004). Par ailleurs, le défi ex iste surtou t 
pour les entreprises de haute-technologie, car, plus que d ' autres entreprises, elles doivent 
lutter pour leur existence par le bi ais d ' un e acti vité innovatr ice constante. De plus, le savoir 
détenu par les employés dev ient rapidement obso lète (M oriarty et Kosnik, 1989). 
Cette probl ématique de transfert des connaissances entre les génératio ns se trouve au cœur de 
l' intérêt de cette thèse. N ous regardons particulièrement les entrepri ses de haute- technologie 
et puisque nous nous intéressons à diffé rents sys tèmes économiqu es desquels découlent 
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di fférentes façons de gérer, nous proposons une analyse comparée des pratiques managériales 
de transfert des connaissances de deux nati ons: le Qu ébec et l' All emagne. 
En effe t, le Qu ébec fait parti e des pays fortement touchés par le v ie illi ssement 
démographique. E n 2011 , le taux de fe rtilité était seulement de 1,69 % (Stati s tiques Canada, 
201 2) et en 2010, le pourcentage des empl oyés entre 45-64 ans a atte int 45 % (EMPLOI 
QUÉBEC, 2012). L es entreprises se retrouvent donc dans la nécessité de trouver des 
solutions face à cette dynamique. L ' Allemagne vit aussi cette problém atique et même de 
mani ère plus intense. En effet, pour ce pays, qui prend un rôle ac tif dans la dynamique 
européenne, le fait de retenir les seni ors en entreprise et de dynami ser la fi n de carri ère va 
rassurer la situ ati on économique d ' ic i 2025 (Borsch-Supan et al. , 2009 ; Kruse, 2009). 
Il est à mentionner que durant les derni ères décenni es, et ce, jusqu ' à aujourd ' hui , le modèle 
de ges ti on all emand est souvent c ité comme un bon exempl e qui peut inspirer d 'autres 
soc iétés (Aktou f et al. , 2006; Albert, 199 1; Batmeyer, 2006; Lawrence, 1980). Dans les 
années 1970 notamment, les entreprises all emandes en ont inspirées d ' autres par leur modèle 
de cogestion (Albert, 1991) et même auj ourd ' hui , en péri ode de cri se de 1 'Europe, plusieurs 
pays cherchent encore de l' inspiration dans son modèle économique. En effet, comme 
ex primé dans un arti cle d 'Alternati ves économiques, « [ a]vec la cri se de la zone euro, les 
appels à s'alig ner sur le "modèle all emand " e multiplient, notamm ent en France » 
(Lecheva lier , 2011 ). Par ailleurs, Je Qu ébec intéresse auss i nombre de pays ou de 
gesti onnaires par rapport à son style unique de management qui consiste en un mélange entre 
des valeurs latines, anglo-saxonnes et nordiqu es (Dupuis, 2008). Compte tenu de ces 
influences, il es t donc pertinent pour les prati ciens au Québec de fa ire une réfl exion sur leurs 
propres façons de fa ire. De plus, pour des parties externes, Je Québec entant que petite 
économie et terrain d ' accueil pour plus ieurs cultures et entreprises peut servir d ' inspiration. 
La comparaison Québec-Allemagne proposée au niveau de cette thèse es t donc intéressante 
afin de tirer des leçons des deux terra ins et de multipli er les solution s dans le but de 
confronter les enj eux démographiqu es dans les entreprises. 
Comme base de compara ison, nous proposons un cadre d ' analyse macro-instituti onnelle qui 
ti ent compte des institutions qui influ encent le transfert des connaissances entre les 
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générati ons (le systèm e d'éducation, le rapport sa larial, la protection soci ale et le système 
financier). Ce cadre es t inspiré des travaux de la théori e de la régulation (Amable, 2005) qui 
proposent un regard macro-institutionnel composé par des institutions complémentaires qui 
formen t une architecture (Boyer, 2002). Selon ces travaux, il n ' existe pas d ' architecture 
institutionnelle idéale et uniforme, mais plusieurs cadres institu tionn els qui sont à la fo is des 
reflets et des construits des acteurs possédant une culture particulière (Amable, 2005). 
Nous regardons donc les architectures institutionnelles québécoise et all emande de près et, 
par le biais des générations en entreprise, nous concevons un lien avec les pratiques 
managériales de transfert intergénérationnel des connaissances dans les entreprises de haute-
technologie. Cette combinaiso n des niveaux macro et micro fait en sorte que notre analyse 
s' inscrit dans les travaux de management comparé (Liv ian, 2004). Le but du management 
comparé est d'identifier les aspects managériaux simi la ires et di fférents d'un pays à 1 'autre et 
d'en tirer des leçons (Ad ler, 1983) . Dans ce cadre, l'explication de imilitudes et des 
différences peut être d ' ord re cu lturel ou institutionn el, mais une combinaison de ces facteurs 
peut apporter une ri chesse en termes d ' explication des phénomènes managériaux observés 
(L ivia n, 20 1 1; Livian, 2004). 
La problématique du transfert des connaissances entre générat ions est regardée d ' un ang le 
qualitatif, puisque la méth odologie qualitative pem1et de décrire ou de traduire les 
phénomènes sociaux et de porter une attention parti cu li ère à la sign ification des phénomènes 
plutôt qu'à leur fréquence (Anad6n et Guillemette, 2007). Puisque nous proposons une 
nouvelle comb inaison de construits théoriques, notre démarche peut également être qualifiée 
de constructiviste, puisque ce paradigme implique une vo lonté de transformation des modes 
de réponse traditionnels (Thiétart et al., 2003). 
Notre ques tion de recherche se formule ainsi : Comment l'architecture institutionnelle 
façonne-t-elle les pratiques de transfert des connaissances entre générations (dans les 
entreprises de haute-technologie au Québec et en Allemagne)? 
La question de recherche peut être subdivisée en trois sous-qu estions (SQ). Ces dernières 
traitent de niveaux et d 'enj eux différents qui sont co nsidérés au se in de cette thè e: le cadre 
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institutionnel "( SQ 1 ), les gén érati ons (SQ2) et les pratiqu es de transfert des connaissances 
entre générati ons (SQ3). Les ous-qu estions peuvent être formulées co mme suit : 
SQJ : Quels sont lesfacteurs institutionnels qui déco ulent du système d'éducat ion, du 
rapport salarial, du système de protection sociale et du système financier et qui ont 
un impact sur le transfert des connaissances ? 
SQ2: Compte tenu des fac teurs institutionnels en Allemagne et au Québec, comment 
se caractérisent les générations dans les organisations allemandes et québécoises ? 
SQ3 : Compte tenu de l 'architecture institutioHnelle et des caractéristiques des 
générations qui en découlent, comment se présentent les p ratiques de transfert 
intetgénéra tionnel des connaissances dans les entreprises québécoises et 
allemandes ? 
Pour répondre à ces interrogati ons, la thèse est orga nisée en deux parti es. La premi ère parti e 
comprend les chapitres 1 à 6 et présente les enj eux et choix conceptue ls a insi que les choix 
méthodologiques. Le chapitre présente une revue de littérature des approches 
institutionnell es . Le chapitre 2 regroupe des approches de gesti on des connaissances. Le 
chapitre 3 traite des générati ons en entrepri se, suiv i du chapitre 4 qui aborde les enj eux 
relatifs aux pratiques de transfert des co nnaissances entre générations. Le chapitre 5 présente 
les choix conceptue ls effectués au se in de cette thèse, suiv i d ' une présentati on des choix 
méthodologiques au chapitre 6. La parti e deux est des tinée aux résultats, à la di scuss ion et à 
la conclusion . Le chapitre 7 présente les résultats sur les trois volets m entionnés 
précédemment : les institutions (parti e A), les générations (partie B) et les pratiqu es de 
transfe1i des co nnaissances (parti e C). Ce chapitre est suivi de la di scuss ion qui est structurée 
selon les trois sous-questions susmentionnées. Le chapi tre 9 présente un e conclusion et 
précise également des limites de la recherche. 
CHAPITRE! 
PROPOSITION D'UNE APPROCHE MACRO-INSTITUTIONNELLE 
La mondi ali sation qui détermine 1 'économi e et le management invite à adopter une 
perspective comparée qu ant au management. En effet, avec une interconnexion plus 
importante des pays et dans ce temps qui suit la cri se économique des sub-primes, des 
ques ti ons de comparai son qui servent à mieux comprendre les sys tèmes managériaux des 
pays ou de tirer des leçons d 'autres approches dev iennent encore plus intéressantes, voire 
crucia les . 
D ' aill eurs, certain es conceptions contempora ines du management répliquent que le 
managem ent ne peut pas ex ister hors d 'un co ntex te spatio-temporel. Il s'agit en effet 
d ' une« prati que réfl exive contextualisée » qui prése nte des« solutions réfl exives con çues 
pour relever les défis pratiques posés par les di ffé rents con textes socio-économiques 
contempora ins» (Déry, 2010, p. 15). Cependant, co nstatons tout de suite qu ' une 
définiti on précise du concept de ·ystème managérial manque à la littéra ture 
contemporaine. Ce fa it peut s'expliqu er par les mutations importantes des soci étés qui font 
en sorte que toute action humaine do it être repensée, qu ' il s'agisse de la dimension 
économiqu e, politiqu e ou technologique, ce qui mène à l ' obligation d 'apposer un nouveau 
cadre au management (A rendt et al. , 1983). Comme le précise un ouvrage récen t sur le 
managem ent, « les théorici ens du management do ivent maintenant loger la soc iété toute 
enti ère au centre de leurs réfl ex ions. C'est là le seul moyen pour concevo ir des so luti ons 
légitimes aux nouveau x probl èmes de soc iété» (Déry, 2010 , p. 39). 
C'est ain si qu e nous basons notre cadre th éo rique sur les systèmes m anagériaux sur deux 
vo lets : l ) l ' idée de l 'encas trement du management dans un systèm e économique, 
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emprunté à la perspec ti ve -de l'anthropologie économique e t 2) l'apport de plusieurs 
approches ayant comm e but co mmun la comparaiso n des systèmes ca pi ta li s tes qu i 
eng loben t les pratiques ma nagériales. 
L 'anthropologie économique nous permet de prendre en compte la société dans son 
ensemble, cette perspec ti ve ayant « pour obj et l'analyse théoriqu e comparée des di ffé rents 
sy ·tèmes économiques réels et possi bles» (Gode lier, 197 1 a, p. 131 ). D e plus, la 
perspective antluopologique in terdit de laisser de cô té d 'autres éléments du systèm e social 
quant à la descripti on de l 'économi e (Dalton, 196 1). De plus, la littérature récente propose 
plusieurs perspectives de comparaison qui ti ennent compte des dynamiques économiques 
ac tue lles te lles que la mondialisa ti on, l'entrée dans l 'è re d ' un cap ita li sm e fin ancier et le 
rôle important que j oue le savo ir humai n pour l'économie et pour le management, ce qui 
se résume en parl ant d 'une économie fo ndée sur la con nai sance (Foray, 2009). 
Auparavant, des comparaisons des nati ons éta ient souvent effectuées sur la base de 
fac teurs tangibl es, (cf. « La ri chesse des nations » par Sm i tb ( 1776)), mais auj ourcl ' hui 
nous nous trouvons à l 'ère des sociétés du savo ir (Unesco, 2005), ce qui nous force à 
mettre 1 'accent sur les fac teurs intangibles comme la recherche et le développement 
(R&D ), l' éducati on ou la sécurité. Selon une étude réa li sée par orrado et al. (2009), ces 
facte urs constituent entre 7 et 20% du PIB des nati ons . Il fa udra it do nc que notre réfl ex ion 
sur la comparaison des pratiques de transfe t1 des connaissances repose sur les aspects qui 
correspondent à une société du savoir : 
«L' importance de la connaissance, de l 'apprentissage et de nouve lles fo rmes sociales et 
économiques qui ont émergé en tandem et comme résultat de ces nouveaux aspects sur 
1 ' industri a li sation am ènent des nouve lles opportunités et posent des nouveaux défis» 1 
(Chataway et Wield, 2000, p. 804) 
En effet, depuis ces transform ations de l'économie, il ex is te une plus grande divers ité en 
mat ière de développement industriel des pays (Chataway et Wield, 2000, p.808). Ces 
mutations importantes de 1 'économie expliquent pourquoi la littérature contemporaine de 
1Traducti on de 1 'au teure: «The importa nce of kn owledge and lea rning and the new soc ial and economi e 
fo rm s of organi za ti on w hi ch have emerged in tandem and as a result of th ese new aspec ts to 
industri a li za ti on do provide new op po rtuniti es and also pose new cha ll enges . » (p . 808) 
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comparaison des systèmes capitalis tes s'avère particulièrement intéressante. D e plus, nous 
espérons y di scerner des éléments pertinen ts afi n de recentrer notre réflex ion sur les 
entrepri ses. Par conséquent, nous présentons les diffé rentes approc hes e t perspecti ves , 
di cutons de leur valem dans le con texte actuel d ' une économ1 e fo ndée sur la 
connaissance et prenons ensui te pos ition par rapport à la littérature exis tante. 
A insi, la s tructure de ce chapitre se présente comm e suit : Après avo ir re tracé des idées 
clés provenant de l 'anthropologie économique et de la littérature sur les systèmes 
capita li s tes comparés, nous introduisons la perspective mac ro-institu tionne ll e et 
différen tes approches sous-j acentes. Dans ce cadre, nous présentons notre approche 
analytique qui s' insc rit dans l'ana lyse macro- institutionnell e. De plus, en nous inspirant 
des travaux récents sur le li en macro-mi cro, nous concevons un li en entre les instituti ons 
et l es organisations. Ce chapitre propose donc un premier cadre d 'analyse des pratiques 
managéri ales qui se base sur différen tes insti tuti ons . 
l.l Les ystèmes managériaux: L ' apport de l 'anthropologie économique 
1.1.1 Les différentes approches de l'anthropologie économique 
L ' anthropologie économique s' intéresse au li en ex istant entre l'économi e e t la socié té. La 
spécificité de cette perspecti ve consiste en un regard sur la relati on entre les struc tures 
sociétales, éco nomiques, politiques et sociales. Nous nous intéressons pru1iculi èrement à 
la th éor ie de l' encastrement (embeddedness) qui stipule que le sys tème économique 
dépend de conditi ons culture lles (Gode li er, 1 975). Pour déterminer 1 ' appo rt de cette 
théorie à notre ques ti on de recherche, nous présentons d 'abord un bref aperçu des 
différentes éco les d'anthropologie économique. 
Dans l'ensemble, il ex iste trois éco les d 'anthropo logie économique dont deux peu vent être 
carac téri sées com me étant d 'anciennes écoles et une, en tant que nouve ll e . En effe t, le 
anciennes écoles se démarquent par un débat entre deux approches : le for ma lisme et le 
substanti visme. 
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Le formalisme, ent re-a utres avancé par Buding, Leclair et Salinsbury, se rapproche de 
l'éco le néoc lass iqu e. Les auteurs s'en se rvent d 'a ill eurs pour ex pliquer des logiqu es 
économiques; pour les fo rma listes de toute socié té, il exis te des fo rmes de rareté et de 
compétition. Se lon ce tte co ncepti on de 1 'anthropologie économique, i 1 n ' existe qu ' un e 
fo nne d 'écon omie (Dupuy, 2008), ce courant reposant sur une conception de l' être 
humain en ta nt que Homo Oeconomicus. 
Les substantivis tes comm e Po lanyi et Sahlins, par contre, «soulignent la diversité des 
sys tèmes économiques et prétendent qu ' il est impossibl e d 'u tiliser universell ement les 
catégori es de 1 'économi e poli tique parce qu 'e lles ont été élaborées pour analyser des 
éco nomi es organisées pour la production et 1 'échange des marchandi ses, domin ées par le 
marché. » (Gode li er, 1973 , p. XIII ). Selon ce fil argumentaire, il se peut que l' écon omi e 
politique se présente diffé remmen t dans des sociétés di stinctes. L 'économie ne serait donc 
pas rég lée par le j eu d ' un marché, mais elle serait encas trée dans le foncti onnement 
d ' « instituti ons généra les » qlll selon Evans-Pritchard sont des insti tuti ons 
plurifoncti onn e ll es comm e la reli gion ou les rapports politiqu e (Gode lier, 1975). Ces 
ins tituti ons pourraient donc fig urer comme les premi ers organisateurs des proce sus 
économiques (Po lanyi, 1944) . L ' apport de cette école se carac téri se donc par une mi se en 
question de la ra ti onalité, ce qui est argumenté par l' ex istence des sociétés non-capitalistes 
dans lesquell es les indiv idus se basent plutôt sur des va leurs et des normes cu lture ll es2 que 
sur une rati onalité économique (Polanyi) . Par contre, la ra ti onalité économique vue selon 
cette perspec ti ve pourra it impliqu er une vision de l ' économi e désencastrée, comme le fa it 
entendre Po lany i. Pour lui , Je rô le de l' anthropologie économique est d ' étudier « la pl ace 
changeante de l ' économi e dans la société ( ... ) en divers temps et li eux », ce qui implique 
une vision de J' éco nomi e comm e étant un élém ent indépendant dans la soci été (Godeli er, 
1975, p. 15). Selon Gode li er, il s ' agit là d ' une confusion entre la rati o nalité économique et 
1 ' ac ti vité économique. 
2 Une ex tension de cette pe rspective représente la perspecti ve du culturali sme telle que déve loppé par 
Gudeman (Godelier, 1975) 
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La troi s ièm e pers pective de l'a nthropo logie économique es t l 'éco le mw~'Ciste qui répond 
au débat entre le fon cti onn a li sme e t le s tru ctura li sme concernant l ' unive rsa li té de 
l'économie politique. Les travaux des auteurs comme Friedmann, Godeli e r et Terray qui 
s' insc rivent dans cette perspect ive définissent l' économie pa r des concepts avancés par 
Marx, te ls que Je mode de producti on et la formation économique e t socia le . D e plus, ils 
ajoutent une perspective hi s toriqu e, stan1ant qu e la logiq ue profonde des soc iétés et leur 
histoire dépend des transforma tions de 1 ' infras tructure (Godeli er, 1957). Les 
anthropolog ues marxistes veu lent donc plutô t sa is ir l ' impact des rapporis et des effets 
économiques sur le fonctionn em ent e t l'évo lu tion des soc iétés. 
La di fférence entre les substanti vis tes et les marx is tes se fait donc à pa rtir de cette vis ion 
de l' hi s toire : pour les marxis tes, il n 'existe pas« un e hi sto ire qui explique, mais un e 
hi stoire qu'on ex plique» (Gode li er , 1957, p. 309). Par conséquent, les cont raintes internes 
de la production déterminent la structure génér a le de la société en tant que telle (idem). 
Aussi, on peut expliquer la forme et le contenu par les contraintes. Il s'agit donc de ni e r 
« la vis io n unil a téra le et apo logétique de la soc iété bourgeoise et la thèse d e la rati o na lité 
de l' économie capitaliste. » (Godelier, J 957, p. IX). De plus, 1 'école marxiste rej ette le 
constat fondamenta l de la théo ri e néoc lass iqu e se lon laq ue lle il exis te une seul e rationalité 
éco nomique qui forme la base de tous les princ ipes de l 'économie politique te ls que 
développé par Jevans, Menger, Pareto, W alras et autres . 
Après avoir résumé les troi s écoles en anthropologie économique, l ' idée de l 'encasb·ement 
économique pa raî t pariiculi èrement intéressante. Cette vision correspond à la pe rspective 
marxiste de l'anthropologie économique et se di s tancie de la perception d 'une rationa lité 
économique te ll e que conceptua li sée par les s ubstantivistes (Polanyi) . Afin de c la rifier 
l 'encastrem ent économique, nous nous in spirons de Gode lier. 
1.1.2 La notion du système économique chez Godelier 
Afi n de sa isi r 1' idée de l'encastrement, il es t nécessaire de comprendre la conception du 
sys tème économique avec tous ses élém ents c ruci aux. Godelier défi nit un systèm e comme 
un ensembl e de «structures>> liées entre e ll es par cetiaines règles (lois) » (Gode li er, 
J 97lb, p . 141). D ans le m êm e ordre d'idées, la s truc ture dans ce contexte peut être pe rçue 
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comme « un ensembl e d 'obj ets » 1 iés entre eux se lon · certaines règles (lois) ( 197 1 b, 
p.141 ), ces règles étant des « principes ex pli cites, voulus, d 'o rgani sa ti on de la soc iété» 
(p . 143). Est consi dérée comme obj et « n ' im porte quelle réa lité poss ible: indiv idu, 
concept, institution, chose» (p.141). 
Dans l'ensemble, la structure es t conçue comme u ne réa lité mixte et contradi cto ire qUI 
entre en relation avec d 'autres s tructures. Le sys tèm e économique fa it donc parti e de cette 
structure complexe, la sphère économique entrant en re lation avec d 'autres sphères de la 
soci été. « Un sys tème économique est donc un é lément du système socia l ou ( ... ) un sous-
sys tème« du sys tème social » (p. 142). 
La définition de ces n otions chez Gode li er introduit l' idée de l'encas trement des sys tèm es. 
L'anthropo logue français invi te à prendre en cons idérati on les sys tèm es sur plusieurs 
n iveaux, car la struc ture les interreli e. Il aj oute qu e « s i la vie soc ia le est soumi se à 
certaines lo is, ce lles-ci doivent se mani fes ter dans la pratique » (p . 144 ).3 L ' idée de 
l'encastrement exprimée ic i nous paraît importante, ca r e ll e clari fie une autre v ision des 
sociétés selon laqu e lle l' économi e n ' apparaît pas comm e un élément dominant, mais 
comme un sous-sys tème fa isant parti e d ' un ensemble de sys tèmes différents qui 
s ' influencent mutuell ement. D e plus, la noti on de pratique qui appara ît dans le di sco urs de 
Godelier indique un e base d ' observation des di fférences entre les soc iétés. Cependant, 
nous devrons rapprocher notre réfl ex ion des en trepri es, car elles forment l' obj et de 
1 'analyse que nous proposons dans le cadre de cette thèse. N ous nous tournons donc vers 
des courants théoriques contemporains, afi n de fa ire avancer notre réfl exion sur les 
di fférences des systèm es capitalis tes qui sont observa bles au niveau des organisations. 
1.2 La littérature comparée de systèmes capitalistes 
E n effet, il est reconnu qu ' il n 'existe pas un e, mais plusieurs form es de systèmes 
capita listes, chacune di sposant de caractéri stiqu es et de dynamiques d ifférentes (Albert, 
1991 ; Chang, 2003; H all et Soski ce, 2001 ). Surtout avec la mondiali sati on, la qu es tion de 
la comparaison des pays attire de plus en plus l' attenti on, so it pour tirer des leçons de 
3 Soul ignage par l ' auteure 
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différents pays dans le but de renforcer son avantage compétitif national (Pudelko, 2006), 
soit pour illustrer des alternatives au système capitali ste ang lo-saxon qui es t om niprésent 
(Aktouf et al. , 2006; Albert, 1991 ; Bouée, 201 0). La recherche des modèles capi ta listes 
a lternatifs cherche à répondre aux défis amenés par une s ituation de domin ance du modèle 
économique néolibéral qui semble imposer aux entreprises un caractère uniforme (Boyer, 
2002; Lipovetsky et Juv in, 2011) et qui sembl e couper le souffl e aux entrepri ses qui 
cherchent des so lutions par rapport à leur compétence locale. 
Cette vision du monde peut être nommée « la divergence des systèm es capita li stes » qui 
forme l ' opposée de la perspective de la «convergence» des fo nnes de capita li sme. En 
effe t, surtout dans les derniers travaux sur les di fférents systèm es ca pita li stes, le lecteur 
observe un débat qui divise les auteurs en deux camps: ceux qui s ' ex prim ent pour un e 
convergence des systèmes capitalistes, un changement provoqué par la mond iali sation, et 
ceux qui défendent l' idée que malgré l' interconnex ion, ou même à cause de ce tte dern ière, 
les sys tèmes capital istes demeurent différents . L 'argum ent prin c ipal de conve rgence es t 
que par la pression de la compétition mondi ale, les sys tèmes nationaux disparaîtront pour 
converger vers le modèle qui s'avère Je plus ga rant de succès (Eisenstadt, 1973; Levirt, 
1983 ; Prentice, 1990). Contredisa nt cette version, les auteurs qui adhèrent à la perspec tive 
de la divergence soulignent l ' idée que malgré la mondi a li sa tion , la variété des systèmes 
cap itali stes persiste (Hirst et Thompson, 1996; Whitley, 2007) . Les travaux qui 
s ' inscrivent dans cette perspective peuvent aussi être regroupés sous le tem1e de varieties 
of capitalism (Boyer, 2002), vision qui comporte plusieurs bases de justifi ca tion . Par 
exempl e, certa ins auteurs rappellen t 1 ' hi s toire des nations qui fait en sorte que les formes 
capitalistes évoluent de façon particuli ère (Boyer, 199 1; Chang, 2003). Une autre base 
pour concevoir des différences peut être l' ensemble des instin1tions qui di ffèrent d 'un 
pays à l ' autre (Boyer, 2002; Cepremap-Cordes, 1977). Étant donné ces façons vari ées de 
concevo ir les di ffé rentes fonnes du capitalisme, nous constatons que plusieurs approches 
théoriques peuvent être identifiées à l ' intéri eur de la per pective de divergence. 
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1.2.1 Différentes façons d 'aborder la di vergence des systèmes capitalistes 
Compte tenu de ce qu i précède, nous constatons que les auteurs qui prônent l ' idée d 'u ne 
d ivergence des systèmes capita li stes argumentent que les sys tèmes nationaux demeurerons 
d istinc ts dans le futLJr (D ore, 2000 ; Garten, 1993; H ickson et Pugb, 200 1; Laurent, 1983; 
Perrons, 2004; Thurow, 1993; Whitl ey, 1999). Selon cette perspective, les pratiques 
managériales sont for tement in fl uencées par le co ntexte national-économique (Pude lko, 
2006). P our sa is ir cette influence, un courant de littérature qui m et l'accen t sur le 
institu tions na tiona les est né: 
«La littérature de capi ta li sme comparé a établi que les ensembles d ' institu tions 
nati onales fo rme nt les industri es, les s tructures des compagnies et les capac ités de la 
ma in-d ' œuvre d ' une mani ère di stincte, même au niveau des fi rm es qui transcendent des 
f ron ti ères nationales »4 (Lane et Probert, 2009, p. 1 qui citent: Hall et Soskice, 2001: 
W hitl ey, 1999, 2007). 
Avec la mondia lisation dans les années 1 990, le terme varieties of capita lism (V OC) avait 
obten u une place importante dans la littérature (vo ir: Boyer , 2002; Hall e t Soskice, 
200 1). L'approche li ée à ce te rm e exprimait à la fois une opposition à l'orga nisation 
sc ienti fique du trava il , qui prône l'ex istence d'un one best way, ainsi qu ' un e rupture avec 
les approches néoc lassiques, qu i avancent l' idée d ' une coordination éco nomique 
exc lusivem ent pa r le m arché (Boyer, 2002). Aujourd ' hui , en 201 5, après une 
mu ltipl ica tion des travaux sur ce suj et dans les deux dernières décenn ies, une dis tin ction 
plu raffinée peut ê tre fa ite. E n effet, une di s tinction g lobale et récente de ces derni ères se 
prése nte a insi (typo logie adaptée de Whitley, 2007) : 
1 'écon om ie poli tique (Crouch et Streeck, 1997) 
les systèm es nationaux d ' innovation (B raczyk et al. , 1999; Edquist, 1997 ; Edqu is t, 
2006; Lund v ali, 1992; Nelson, 1993) 
les sys tèm es sociaux d ' inn ovation et de producti on (Boyer et Hollingswortb, 1997; 
Hollingsworth , 2000) 
varieties of capitalism (V OC) (Ha ll e t Soskice, 200 1; Orru et al. , 1996) 
4Trad uit de l' ang lais : «The comparative capita li sm literature has established that nati onal institut ional 
setups shape industri es, company structures, and workfo rce capabilities in a distincti ve ma nn er, even in 
fi n11 s which transcend national borders.» 
l 'école frança ise de régulation/ les systèmes ·d ' innovation et de production 
postfordi stes (Amable, 2005 ; Boyer, 2004) 
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Ces approches comparatives peuvent être regroupées sous le terme «analyse macro-
institutionn ell e» (Whitl ey, 2007) . A ins i, l 'analyse macro-institutionnelle s ' intéresse aux 
institutions qui représentent un cadre d 'action , ce dernier influençant les acteurs dans une 
soc iété, et ainsi, les entreprises (B igga rt, 1991 ) . Cette perspective peut aussi être appelée 
approche « soc io-institutionnell e » pour dis tinguer 1 'épi stémologie sous-jacente à celle des 
institutionn ali stes et néo-ins titutionnali stes (Livian, 2004). E lle permet d 'effectuer un e 
ana lyse multi -niva le qui com prend à la foi s les institutions et les actions des indiv idus 
(B iggart, 199 1 ). L'analyse macro-ins titutionnelle se veut donc intégratrice des diffé rents 
appotis (culturels, socio logique, économique . .. ), ce la en permettant par exemple un 
g li ssement d ' éléments culturels cl ans l' économie, mais sans une domination de la sphère 
économique sur le socia l (idem) , com me c'est le cas pour la théorie institutionnaliste à la 
North. Cette perspective pluridimen ionnelle refl ète auss i l 'absence d 'une « logique 
simple», d ' ordre géographique ou purement culturell e, pour caractériser différents 
sys tèmes capitali stes (Amable, 2005). 
Une forte importance es t notamment mi se sur le socia l, ce qui s'exprime par J' accent mi s 
sur la créa tion d ' idées qui nais ·ent à partü· d ' une idéo logie et qui mènent à différents 
ensembles instituti onnels : 
« Les idées, ou les idéologies s i 1 ' on se réfère à un corps organisé d ' idées, fourni sent Je 
cadre dans leq uel les intérêts des agents peuvent être co llectivement exprimés sous la 
forme de demande politique. ( ... )En partant d' une g rande diversité d ' intérêts indi viduels 
exprimés dans un espace multidimensionne l, les idéologies agissent comme des 
di spositi fs concen trant, rétréc issant la défin iti on des identités sociales des agents ... » 
(Amable, 2005, p. 70) 
Selon les macro- institutionnali stes, il n ' ex iste pas d ' idées uni fom1es dans le monde, ce qui 
cède un e place importante aux idéol ogies, qui représenten t différentes visions du monde et 
qui expriment une structure soc io-économiqu e différentiée (Amab le et Palombarini , 
2009). Les institutions se lon ce point de vue form ent donc l' incorporation des compromis 
sociaux, intégrant les vues hétérogènes des différents acteurs . 
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Par ai ll eurs, les approches macro-institu tion ne ll es sont souvent marquées par une 
perspective portant sur les interac tions entre les ins titutions et les ac teurs. Selon cette 
perspective, les institutions et les ac teurs s' influencent mutuellement. D ' une part, les 
ins titutions influencent les identités et intérêts des acteurs, et d 'autre part, les acteurs avec 
leurs identités et intérêts particuliers produisent et reproduisent les ins titutions dans la 
soci été (Jackson, 2010, p. 65). 5 Dans cette perspective, les acteurs sont «soc ial ement 
construits» par des ensembles institutionnel s (idem), ce qui correspond également à la 
théorie sociologique telle que la théorie de la structuration (Giddens, 1984) ou bien la 
théorie des réseaux sociaux (White, 1992). 
Nous retraçons maintenant chacun e des approches macro-institutionnell es afin d 'en sais ir 
les principales composantes et afin d ' évaluer leur valeur en tant que base analytiqu e de 
notre étude. 
1) L 'économie politique 
Plus ieurs perspectives de compan11son s' insc rivent en économi e poli tique ou, pl us 
précisément, en économ ie politique co mparée. L'accent y es t mis sur la croi ssa nce 
économique dans un pays (Coates, 2005). Comm e le terme «économi e politique» 
l' indique, l 'élément politique est le plus important quan t à la croi s ance économique d 'une 
société et on parle de « l'économie politique comparée» quand il s'agit de la comparaison 
de plusieurs soci étés quant à leur cro issance économique. Pour illustrer les di fférences en 
m atière de comparaison, A Ibo (2005) dis tingue trois perspectives : la conception 
néoclassique, le regard institutionnali ste et la perspective marx iste. Se lon l'auteur, ces 
dernières se sont surtout manifestées à l'ère du « nouveau capitali sme», c ' est-à-dire suite 
aux apparitions des nouvelles technologies et des inventions financières telle que la 
spéculation à la bourse. Il présente une revue de littérature intéressante de ces trois 
perspectives et di scute du changement de paradigmes en économie politique. L 'auteur 
5 Extrait du texte original:« Scholars increas ingly concep tuali ze ac tors and institutions 'as being mutuall y 
constitutive' of each other. ( . .. ) lnstitutiona li zati on is a dynamic process. lnstituti onal ru les must be 
'enacted ' by ac tors, but institutions themse lvcs are produced and reproduced through these actions. 
lnstitutiona lly ddïned situations influence the interests and even identity of acto rs within the boundaries 
of institution , and conversely institutions are ru les defined in relation to stable reconfigurations of actors 
with particul ar (institutionally defined) identiti es and interests. » (Jackson, 20 10, p. 64/65) 
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introduit son trava il par le constat suivant: « Ces transfonnations au niveau de la 
circulati on du capita l ont auss i exposé les divis ions de pa radi gmes par rapport à la 
trajec toire des re lations institutionne ll es du capita li sme »6 (p. 67). En effet, des critiques 
de di ffé rentes natu res ont été formulées par rapport à la perspec ti ve néoc lass ique. Les 
auteurs s' inscri vant dans la conception néoc lassiqu e prônent une convergence des 
diffé rents systèmes capita li stes vers une seul e structure perfo rmante qui est le modèle 
néo libéral du capitalisme. Les échanges individuels se trouvent au centre de cette 
concepti on, ces derni ers dépassant maintenant les fronti ères nati onales. D ans le m êm e 
ordre d ' idées, Ohmae (J 990) propose l'expressio n d ' un « m onde sans fron ti ère» (angl. : 
border/ess world). De plus, les auteurs défendent l'idée d' une homogénéisa tion des 
systèmes capi talistes, le modèle néo libéral étant celui qui s'avère le plus perfo rmant. 
La c1itique des éco nomistes institu tionn alistes (q ui se basent sur les fon dements de 
Hobson, Veb len et Weber) se situe par rapport à cette homogénéisa tion qui , selo n les 
auteurs, n 'es t pas poss ible à cause de 1 'existence des structures institutionnelles 
particuli ères. Albo (2005) résume ce poi nt en éc ri vant que « le nouveau cap ita lisme 
n'aurai t pas - et n'a pas - am ené à une réponse homogène à la compétiti on mondiale» (p. 
66). 7 Par co ntre, les auteurs qu i adhérent à cette perspect ive (Robert F rank, John Kenn eth 
Galbraith, Geoffrey Hodgson, Gunnar Myrdal, Elinor Ostrom, Warren Samuels, Mark 
Tool et autres) se basent sur la prémisse principale, fo1mulée d 'abord par Granovetter 
( .1 985), selon laque ll e l'économie d ' un pays est fortement encastrée dans ses struc tures 
sociales et institutionne ll es. Il s'agit là d 'une réponse aux théories néoli bérales et du 
développemen t de la nouvelle sociologie économique (néo-institutionnalistes, 
conventionnali stes, etc.) à laquelle on peut reprocher une perspec tive trop accentuée sur le 
mi cro, malgré l' intenti on d 'adopter un paradigme macro de l'éco nomie (Ca ill é, 2005). 
Ces théories se sont donc concen trées sur les relati ons inte rpersonnelles entre Ies ac teurs, 
mais e ll es ne sont pas allées jusqu 'à l'explica ti on du fo ncti onnement de l'économi e d 'un 
pays (France, I ta lie), voire de l 'économi e mondiale (idem): 
6Traducti on libre de l'anglais:« These transfo rmations in the circuits of capi ta l have, as we il , exposed the 
paradigmatic divisions over the trajectory ofi nstitutionalized relations ofcapi ta li sm. » (A ibo, 2005, p. 67) 
7Traduction de l'anglais: « The new ca1 italism would not have - and has not- entai led a homogenous 
response to global competit ion. » 
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« Ce fut la présence de "l 'économi e ins tituti onnelle" ,qui a très fortem ent encouragé la 
prémisse que le capitali sme est plus qu ' un système, et que les économi es capi ta li tes 
modernes é tait ouvertes à, ou demanda ient même, des influ ences détermi nantes de nature 
socia le ainsi qu 'économique» (Crouch et Streeck, 1997) p. 3).8 
A in si sont nés p lus ieurs travaux sur les di ffé rences instituti onn e ll es des pays par rapport à 
leur perfo rmance économique (vo ir par exempl e Hollingsworth et al. , 1994). P ar la suite, 
des travaux on t dérivé de 1 ' ins ti tutionna li sme économique pour en sui te ê tre regroupés 
sous le manteau d 'une autre a pproche. Les travaux de H all e t Soskice (200 1) sur les 
«varié tés du capitalisme» (an g l. : varieties of capitalism (VOC)) en constituent un 
exempl e pertinent. Selon la ty pologie pro posée au niveau de ce chapitre, ces trava ux 
s' insc ri vent dans une au tre approche macro-institutionna li ste que nous di scutons plus loin 
da ns ce chapitre. 
Revenons à la troi sième perspec tive de l'économie politique co mparée: les m arxistes . La 
critiq ue marx iste s'adresse à la fo is à l' éco nomie po litique néolibérale e t à l' économi e 
inst ituti onn ali ste. Le reproche adressé aux auteurs néolibéraux es t qu ' il s développe nt un 
néo libéralism e déterminis te qui cache un e américanisa ti on du mo nde, c ' est-à-dire 
l' impositi on du modèle améri ca in qui, selon les principes de l 'éco nomi e n éo libérai , serait 
le modè le idéa l de croissance économ ique (Albo, 2005). La crit ique ad ressée aux 
ins titu tionnali s tes est qu ' il s ignorent le cô té sombre du nouveau m arché de l ' empl oi qui 
serai t une expl o itation des homm es, cachée derri ère des termes comme la fl ex ibilité ou la 
haute- techno logie (Harri so n, 1994). Les économistes politique m arxis tes comm e 
Lebowitz (2003) ou Panitch et Grindin (2004) proposent donc une perspec ti ve a ltern ative 
qui ti ent d 'abord compte des rela tions de production et de la c ircul a ti on du capital. P our 
eux , le néolibérali sme est seulem ent une période donnée dans l 'histoire du capitali sm e et 
les vmi ati ons du capi ta li sm e qu ' on observe aujourd ' hu i sont des vari ations d ' un 
capita li sm e néolibéral omn iprésent (A lbo, 2005, p. 80) . D e plus, il s défenden t la positi on 
selon laquelle le néolibérali sm e n 'es t pas la réponse à la cri se, ma is plutô t son o rig ine: 
« .. . le néo libérali sme n ' es t pas une réponse à une crise économique, m ais un c hangement 
en stratégie qui transforme les contex tes ins titutionnels e t éco nom iques dans lesq ue ls la 
8 Traduction de l'anglais: « ft was the p resence of thi s ' instilutional economi es' th at most strongly 
supportecl th e claim that capitalism was more than one system, and that modern capi ta li st economi es were 
open to , and indeecl requirecl , definin g influ ences of a social as weil as an economi e kind . » 
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cnse est a pparu e pour un e première fo is ».9 Les marxis tes voient donc le c~pitaJi sme 
comm e étant un système social actionné par le march é mondi a l e t qui montre des 
processus spécifiques dans différentes com munautés et di fférents espaces de travail (A ibo, 
2005, p. 8 1 ). Une critiqu e qui pourrait être formu lée par rapport à cette vision serait qu ' il 
s'agit encore de la sphè re économique qui domin e la réfl exion des variations des soc iétés. 
Pour Cai ll é (2005), Je cap ita li sme devra it être placé sous un regard anthropo logique ou 
historique, afi n d ' arriver à une réflexion au delà du paradigme néo-classique. 
Une critique qui peut être ad ressée à l'ensembl e des approches de l'économie po lit ique est 
le manque d ' une prise en considérati on de l'économie de la connaissance dans laquell e 
nous nous s itu ons: « Les catégori es de l' économie po litique (l'échange, Ja va leur, la 
propriété, la production , le travail , la co nsom mati on etc.) entrent en cri se lorsqu 'on intègre 
dans l 'exp lication du phénomène économi que les connaissa nces et les passions car e ll es 
ne sont pas des bi ens rares.» (Lazzarato, 200 1, p. 155). Cela s'explique par Je fa it qu e la 
création des idées nou ve lles ne se laisse pas concrètement mesurer en tant qu e fac teur de 
producti on (ide111 ). Ains i, nous nous tournons vers d 'autres approch es de co ncep ti on de 
différentes form es capita li stes, afin d 'éva luer leur ap plicabilité dans le co ntexte de 
l'économie fo ndée sur la connaissan ce. 
2) Les systèmes nationaux d ' innovati on 
L 'approche des systèmes nationaux d ' innova tion s'inscri t dans des ap proches qut e 
servent des ins titutions comme base de compara ison (Amab le, 2001). Les auteurs 
s'inscrivant dans cette perspective se basent sur troi s principes (Smith, 1998) : 
1) Les déc is ion s économiqu es sont prises sur la base de fo ndements institutionnel s, c'est-
à-dire qu e différents types de comportement peuvent être identifiés autour du g lobe . 
2) Les natio ns se spécia lisent e t développen t a ins i un avantage compétitif par rapport à 
d'autres nations. Parce que les différents sys tèmes s'auto-renforcent, il existe un effet de 
système. 
9Traduction de l'ang lais: « ... neo li bera li sm is not a response to an econom ie cri sis, but a« shift in straregy 
that transform the institurional and economie contexts in which the crisi tirst appeared. » 
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3) Différentes bases de connai ssances ex istent dans un sys tème national. d ' innovation et 
conditionnent l' innovati on. Ces bases naissent par l' interac tion des agents au niveau de 
leur apprenti ssage pour développer des connai ssances technologiques . 
Par contre, i l exi ste p lusieurs pe rspec ti ves à 1 'intérieur de 1 ' approche des sys tèmes 
nationaux d'innovation (SNI) . Par ai ll eurs, une di stinct ion importante peut être faite entre 
la conception de Freeman (Freeman, 1993) versus ceJle de Lundvall (1992). Tandis que 
l'ouvrage de Freeman décou le plutô t d ' une log ique néolibérale, Lundvall , auteur 
scandinave, présente une perspect ive théorique des SNI qui essaie de fournir une 
alternative à la conception néo libéra le e t qui pose l'humain au centre des SNI (Edqu ist, 
2006). 
Comme nous 1 'avons déj à exprimé au niveau de la de cr iption des a pp roches de 
1 'anthropologie économique, notre inté rêt repose plutôt sm une approche alternative à la 
conception néo libérale. Ainsi , nous re tenons une définition des SNI de Lundvall qu i les 
perçoit comme un système : 
« . .. constitué par des éléments et re lations qui interag issent au mveau de la 
product ion, la diffus ion et 1 ' usage des no uve lles connaissances ayant une va leur 
économique et comme sys tè me nationa l englobant des éléments et relations qui sont 
s itués à l ' intérieur ou à l 'ex té ri eur des frontières d' une n a tion. » (Lundvall, J 992, p .2). 
Cette définition reflète que l'innovation et l'apprentissage se trouvent au centre de la 
réflexion. C 'es t l'importance acc rue de 1 ' apprentissage et de la connaissance dans 
l'économie qui a fait naî tre l 'approche des SNI, le but étant de proposer un paradigme 
a lternatif à l'économi e classique : 
«D'abord on peut supposer que la ressource la p lus fondamentale dans l'économie 
moderne est la connaissance et qu e le processus Je plus important est J'apprentissage. 
Le fait que la connaissance se di stingue de manière fondamentale d'autres ressources 
dans 1 'économie fait en so1ie que 1 'économie standard est moins periinente et amène à 
J'effort de développer un paradi gme a lternatif. » (Lundva ll, 2010, p. l) w 
10 Traduit de 1 'anglais: «Fir t, it is a umcd th at the mo t fundamenta l resource in the modern economy is 
knowlcdge and, accordi ngly, that the most importan t process is learning. The fact that knowledge diffe rs 
in cmcia l aspects from other resources in the economy makes standard economies Jess re levant and 
motivates effort to develop an alternative paradigm. » 
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Dans ce cadre, l'apprentissage est perçu comme un processus interact if qui es t encas tré 
dans les in stitutions et la culture (Lundvall , 20 10). De plus, il ex iste un système 
d 'apprentissage interactif qui est ancré dans la structure de production et li é au système de 
prod uct ion (idem). 
Avec l'accent mis sur la connaissance et l'a pprentissage, l' approche SNI vise donc une 
meilleure compréhension du processus d 'innova tion . Ainsi, plu sieurs éléments ont été 
identifi és pour former la base d'une analyse des SNI (Lundvall , 1992 ; 201 0): 
-L ' organisation des firmes; 
- Les relations entre firmes ; 
- Le rôle du secteur public ; 
-Les ins titutions (sUJiout au niveau du sec teur financier) ; 
-L ' intensi té R&D ; 
- Le système d'éducation. 
À partir de ces éléments, plusieurs travaux sur les SNI ont émergés. Parmi les travaux, on 
retrouve des travaux sur des sec teurs spéc ifiques tel que la biotechn o logie (Kaise r et 
Prange, 2004), des travaux sur des pays pa rti culi er tel que le Canada (Niosi et al. , 2000) et 
l'All emagne (Keck, 1993 ; Murmann, 2003) ou sur l' intensité en R &D (Legler et al., 
2006). Finalement, des travaux de F rietsch et Gehrke (2006) ou de Uhly, Trolsch et 
Walden (2006) se basent sur Je système d 'éducation et développent une réflex ion sm 
l 'apport de l ' éd ucation à la particulari té du proces us de J'innovation. 
Vu le caractère global de cette approche, elle sert à la fonnulation des po litiques publiques 
et techno logiques (OCDE, 2006a). Pour les entreprises, cette approche es t intéressante au 
niveau de l'ana lyse des clusters (voir par exemp le OCDE, 2006a) et au niveau de la 
compréhen ion des dynamiques des réseaux inte r-finnes dans une perspect ive macro. 
P lusieurs points critiqu es peuvent être exprim és par rappoti à 1 ' approche des SNI. 
D 'abord, on peut constater que les institutions ne sont pas cla irement définies (Amable, 
200 1 ). Un autre point critique pourrait être l' omniprésence d ' un déte rminisme 
technologique au ni veau des travaux qui sont présentés dans le cadre des études des SNI 
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(idem) . De plus, ce tte approche es t limitée quant à une ana lyse sur le niveau intra-fi rm e. 
Effec ti vement, ell e offre une base plus so lide pour effectuer une analyse intra-fi rme. 
Dans l'ensembl e, nous co nstatons donc que cette approche ap porte plu sieurs éléments 
intéressants. Parmi ceux-ci, nous pouvons retenir l'accen t mi s sur l'apprentissage et la 
conna issance, ainsi que l' emphase mise sur l'éducation ; é léments de plus en plus 
cru c iaux dans les sociétés de la connaissance. Le regard sur la dy namique inter-firme nous 
fai t hés iter au niveau de l'adoption du même paradigme. 
3) Les systèmes sociaux d'innovation et de production (SSIP) 
Les auteurs qui s' insc1ivent dans l'approche des systèmes sociaux d ' innovation et de 
production (SSIP) défi ni s ent la performance éco nomique des pays à partir des systèmes 
de production des firmes (Boyer et Hollingsworth, 1997). Il s'agit d 'une perspective qui se 
veut un é largissement de l'approche SNI, car e lle ne limite pas le regard sur les fac teurs 
technologiques, mais propose des élémen ts de comparaiso n qui tiennent compte de 
l'ensembl e d ' un e soc iété (Amable, 2001). Ces é léments so nt des in tituti ons te ll es que les 
re lati ons industri ell es, le système de fonnation , la structure interne des fi rmes, les 
re la ti ons entre fi rmes dans un même secteur, les relations des firmes avec leurs c li ents e t 
fournisseurs, les marchés financiers d'une soc iété, la conception de la justi ce (par rapport 
au capita l et la main-d 'œuvre), la structure de l'État, ains i que les normes, les principes et 
les règlements d ' un e société (Boyer et Hollingworth , 1997, p. 2). 
E n regardant ces institutions, nous constatons qu ' un f01t accent es t mi s sur la 
complémentarité ins titutionn elle (Amable 2001 ; 2005; Aoki, 2001). Il s'agit même d 'un 
concept c lé de la théorie des SSIP (Amable, 2001 ). L'idée de la complémentarité a ém ergé 
de la confrontati on de diffé rentes m éthodes d 'analyses de ys tèm es capitalistes (Boyer, 
2002). 
« La complémentarité exprim e que chaque arrangement instituti onnel dans un domaine es t 
renforcé dans son existence ou son fonct ionn ement par d 'autres arrangements 
instituti onnels dans d 'autres domaines( ... ) La compl émentarité institutionnell e peut donc 
expliquer la pe rsistance de modèles différents d' économie cap itali ste à partir des 
interactions entre ins titutions.» (Amable, 2001 , p. 377). 
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Un deuxièm e é lément crucial es t la hiérarchie institutionnelle qui implique qu ' un 
changement au ni veau d ' une instituti on peut en provoquer d 'autres, car le premt er 
changement impose son nouvel a rrangement institutionnel aux autres éléments . Amabl e 
(2001 ) préc ise qu ' il s'agit d ' un e mani ère de dépasser le dil emm e convergence/divergence 
des approches comparatives, car une dim ension his torique est ajoutée. Cette derni ère fa it 
en so rte qu ' il es t poss ible de« repérer his toriquement des tendances à l' homogénéisation 
comme les tendances inverses (p. 377). 
L es auteurs contribuant à la théorie des SSIP visent la comparaison des pays par ra pport à 
leur sys tèm e socia l de production. Cela permet d ' identifier les pays les plus performants 
quant à leur s tructu re qui encadre la production. Les États-Unis notamment so nt nomm és 
comme exempl e de succès des années 195 0 à cause de leur modèle de produc ti o n de 
masse (B oyer et Hollingworth , 1997). Souvent, les travaux s'appuien t sur un dom ain e 
instituti onn el, comme la protecti on sociale, pom ensuite tirer des conclusions par rapport à 
l'ensembl e du sys tème économique (A mable, 2005). De plus, il fa ut m entionner qu e cette 
approc he est souvent utili sée au ni veau d'un e analyse comparati ve sec toriell e . 
Cependant, des vo ies critiques par rapport à cette approche expriment que mêm e st 
J'approche veut rompre avec Je paradi gme néoclassique, elle s'inspire de plusieurs 
concepts de cette dernière. Par exemple, e lle intègre la théori e des coûts de transaction, 
précédemment déve loppée par Coase (1 980) ou Williamson (1 975, 1985) . De plu s, les 
travaux sembl ent être trop accentués sur les fmnes (et leurs modes de production) et 
manquer de nuances par rapport aux di fférents régimes politiques qui peuvent ex ister 
autour du globe (Hall et Soskice, 2001 ). Les auteurs qui s' inscrivent dans l'approche SSIP 
accordent un rôle important au gouvernem ent, mais sans nécessairement spécifie r les 
di ffé rences nationales de l'écon omie politiqu e (idem). Nous retrouvons cette prise en 
considérati on au ni veau de 1 'approche de la th éori e de la régul ation . L es deux approches 
sont fo rtement li ées, à la fo is par leurs concepts clés et par leur perspective adoptée. Nous 
y rev iendrons lorsqu e nous discu terons de la théorie de la régul ati on. 
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4) Varieties ofcapitalism (VOC) 
C'est l'effo ndrement des systèmes socia li stes qui marque le début de l'approche varieties 
of capitalism (VOC), ca1· il détermine la fin d ' une oppos ition dich o tomiqu e entre le 
capitalisme e t des modèles économiques soc iali stes (Boyer, 2002). A ins i, le prem ier 
ouvrage qui s'insc rit dans cette approche est ce lui d 'Albert (1991), intitulé« Capi tali sme 
contre capita lisme» (cité par Boyer, 2002). Le terme VOC fut par la suite proposé par 
Hall et Soskice (2001) et peut être caractérisé comme une approche socio-économique 
(Amable et Pa lombarini , 2009). Les auteurs qui s ' intéres ent à cette perspective décrivent 
la performance de diffé rents modèles économiques dans une logique com parée (Chang, 
2003; Rein ert, 2008; Whitley, 1999 ). Comm e pour les autres approches , 1 ' anal y e se base 
sur le cadJ·e macro-institutionne l des nations. Les ins titutions d 'une société peuvent m ener 
à un «avantage comparatif d ' une nation, spécifi qu ement dans la sphère d ' inn ovation.» 
(Hall et Soskice, 200 1 ). Selon cette perspec ti ve, 1 'a rchitecture instituti onnelle d 'un pays 
demeure plutôt s tab le sur le long terme (Boyer, 2002). D e plus, cette ap proche peut être 
qualifiée de pluridisciplinaire, ca r «ell e est fa ite de po litologues, de soc iologues de 
1 'économie, d ' hi storiens et d 'économi stes » (Boyer, 2002, p. 127). Plus ieurs perspectives 
peuvent donc être identifi ées à 1 ' inté1ieur de 1 ' approche V OC. 
E n effet, plusieu rs nuances sont à appo rte r afin de d istinguer l'approche du VOC d ' autres 
travaux qui s ' inscri vent dans la perspective macro- institutionna lis te. Avec l 'apparence des 
premiers travaux, la ques tion de recherche sous-j acente peut être fo nnul ée a insi : 
« . .. à un moment donné du temps, plusieurs formes de capitali smes peuvent-elles exister 
en dépit de leur mise en concurrence à 1 ' éche lle internationale et des effets de mimétisme 
qu ' exerce une fom1e canonique ou dominante?» (Boyer, 2002, p. 139) 
Avec la mondia lisation et 1 ' influence des É tats-Unis sur le monde, la dynamique 
économique a changé et ce tte question de recherche s'est transfonnée en : 
« Compte tenu des interdépendances accrue par rap port au passé, le modèle de 
capitalisme de marché de type américain va-t-il se diffuser largem ent au point de 
déstabiliser les capita li smes qui ava ient adoptés des formes plus coopératives? (idem, p. 
141) 
24 
E nsuite, à partir de l'œuvre de Hall et Soskice (2001 ), l'élément ·ct é de di tincti on des 
sys tèmes capita li stes est devenu la coordination hors marché vers us la coo rdinat ion 
passant par le marché. D 'ailleurs, cette que tion refl ète que J'approche V OC prend pour 
acquis« J'exclusivité d ' un capitali sme libéra l de marché» (Boyer, 2002) et pro pose une 
v ision dichotomique di s tinguant les économies libérales de marché (LME) e t les 
économi es coordonnées de marché (CME) (Hall et Sosk ice, 2001 ). D e plus, les auteurs 
qui s' inscrivent dans cette approche adhèrent à la vis ion se lon laquelle la spéciali sation 
des pays s'est accrue avec le commerce internati onal (Boyer, 2002), c'est-à-dire qu e la 
tendance des systèmes capi ta li stes se décrit plutôt comm e dive rgente et non comm e 
convergen te. 
Avec son évo lu tion , l' approche VOC a vécu plusieurs d ifficul tés. D 'abord, en période de 
mondia li sation marquée pa r une fo rte infl uence de 1 'économi e améri caine, un défi 
importan t rés idaü en l'expli ca tion des nuances des autres formes capita li stes (Boyer, 
2002). Par exemple, l 'A ll emagne éta it décrite comm e un sys tème d ' économie sociale du 
marché, mais cette derni ère dis pose des mécani smes propres qu i ne transcendent pas tous 
les systèmes capita li stes coordonnés. Il fa llait donc prendre en cons idératio n plusieurs 
co mposantes dans la dynamique du sys tème capita li ste. U ne autre di fficulté concerne 
l' intégra tion d ' une perspec ti ve historique dans la VOC. Pendant les années 1990, tout 
capi talisme est tombé en crise pour un moment ou un autre. Des critiques soulèvent que la 
théori e manquait d 'explica ti ons et vint donc le défi d' uni fonniser l'ex plication de 
l'évoluti on des systèm es capitali stes depui s la 2èmc guerre m ondia le (idem). 
Par la suite sont nés des travaux qui proposen t des perspectives intermédiaires, c'es t-à-dire 
qui débouchent sur plusieurs fo rmes de sys tèmes cap italistes . W hitl ey (1999) introduit la 
no ti on de systèmes d 'entrepri ses (angJ. Business systems), une p rspective tena nt com pte 
de diffé rents ensembles institu t ionne ls qui son t compl émentaires et qui gouvernent les 
choix des organisations. Il s'agi t donc à la fo is de perspectives plu s nuancées en tre LME 
et CME, a insi que de perspectives qui prennent en considératio n u n ensem ble 
instituti onnel pour expliquer les différences . Auss i la s tabilité in ti tutionnell e sur Je long-
term e es t remise en qu estion , plusieurs auteurs observant un changement insti tuti on nel 
radi cal (Whitley, 2007). D e plus, l'accent mi s sur la fi1111 e devien t la nou velle tendance de 
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l' approche VOC (Steven ·et al. , 2005 ; Whitley, 2007). La di fférence de l'approche des 
SSIP est te ll e que la création des nouvelles institutions appart ient aux firme , tandis que 
l 'approche des SSIP accorde ce pouvoir aux instances politiques (Boyer, 2002). Selon la 
perspec tive de VO C, la firme devient donc un acteur important dans un sys tème 
capitalis te. 
5) L 'école française de régulation 
La théorie de la régulation (TR) peut être décrite comme une «variante mineure de la 
VOC » (Boyer, 2002, p. 127) et elle vit donc des défi s semblabl es. À la di ffé rence du 
VOC, le but initial n 'était pas de considérer l'aspect de variation des systèmes capitalistes, 
mais plutôt de se concentrer sur les modes de régulation pour en arrive r à une croissance. 11 
Un des résultats auquel arriva ient plusieurs auteurs éta it que différentes architectures 
institutionnelles sont sous-j acentes à différents régimes (idem) . La variété de l'arc hitec ture 
institutionn ell e s'est donc de plus en plus incrustée dans la TR. 
Comme la VOC et la SSIP, la TR « se di stingue des recherches néo-c lass iques 
contemporaines sur les relations entre théorie microéconomiqu e et analyses 
macroéco nomiques qui récusent toute médiation par des arrangements institutionne ls» 
(Boyer, 2002, p. 145). La TR, comme aussi la VOC, ne fait donc pas référence à un 
«optimum optimorum »,comme d 'autres théories institutionnalistes. D e plus, cette éco le 
française peut aussi être décrite comme une approche pluridisc iplinaire, mai s la plus 
grande parti e des contributeurs sont des économistes (idem) . 
Les concepts ressemblent à ceux de la VOC, mai s un langage particulier es t adopté au se in 
de la TR. La LME est appelée capitalisme de marché fina ncier (Boyer, 2000d, dans 
Boyer, 2002), une catégorie à laquell e sont associés d ' autres pays comme le Canada, 
11 Il importe ici de distinguer la théorie de régulation qui s' inscrit dans les approches macro-
institutionnell es (Amab le, 2005; Boyer 2002 etc.) et la théorie de la régul ation soc iale (Reynaud, 1988). 
La th éo ri e de la régu lation de ni veau macro-institutionnell e est basée sur une concept ion des modèles 
a ltern atifs au modèle fo rdi ste. En comparaison, la théo ri e de la régulation soc iale s' intéresse aux règ les qui 
forment l'acti on d 'un groupe soc ial. De ce fait, la régulation tell e qu 'e ll e est entendue dans le sens de la 
régulation soc iale concerne la mutation des règles. En comparaison, la régulation tell e qu'elle est entendue 
par la théorie de la régulation macro- institutionn ali ste se rapporte à 1 'adaptation des instituti ons pour 
répondre aux défis qui se présentent dans une soc iété. 
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l 'Austra li e ou la Nouvell e-Zélande. De plus, l'évolution des systèmes ca pi tali s tes est 
analysée elon un rega rd longitudina l et la qu esti on sous-jacente à cette approche pourra it 
se formul er a insi : 
« ( .. . ) Peut-on construire un modèle synthétique à plusieurs régtmes susceptibl es de 
rendre compte de la plupat1, si ce n 'es t de tous les régimes d 'accul turation qui ont été 
tms en évidence par les éwdes his toriques en péri ode longue comm e par des 
compara1sons internationales?» (Boyer, 2002, p. 138) 
De cette interroga tion sont nées des études historiques longues, comme l'étude comparée 
entre les É. -U. et la France pour détem1iner différents modes de régul ati on et différentes 
archi tectures instituti onne lles (Boyer, 2002). Selon cette perspecti ve, les auteurs ana lysen t 
aussi la nature du changement des formes insti tuti onnelles au cours du temps, ces 
derni ères étant nécessaires au fo ncti onnement d 'une économi e capitali s te. Une fo rme 
institu tionnelle selon cette approche peut d 'ailleurs être décrite comm e une codification 
d 'un ou de orts sociaux fo ndamentaux 
perço ivent donc un ajustement de formes instiw tion nell es avec le temps, ce qui di s tingue 
cette approche du VOC et son regard plutôt statique sur les instih1ti ons. 
D'a ill eurs, la TR rega rde les limites de toute coordina ti on, tandis que la VOC dem eure 
plu tô t à la recherche de la perfonnance de CME (Boyer, 2002). Par exempl e, Boyer 
prédisa it une cri se de la société a ll emande qu i n 'arrive pas à refondre un droit de trava il 
dan s un contex te de vie illissement de la popula ti on (Boyer, 2002, p. 169). Surtout que, 
avec l'apparition du capi tali sme fi nancier, l 'aspect de la crise des diffé rents capitali smes 
est devenu plus important. Le capitali sme fi nancier a créé un environnem en t qui 
déstabili se les autres capi talismes (vo ir figure 1.1), donc: « les in terdépendances entre les 
divers capitali smes prennent un tour nouveau dans les années 1990. »(p. 171 ). 
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Figure 1.1 La destabilisation par le cap ita lisme financi er 
(tirée de Boyer, 2002, p. 170) 
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À la perspective longitudina le qui constitue une différence de l 'approche VOC s ' ajoute 
qu 'un fort accent est mis sur la sphère politique (tandis que la VOC se concentre surtout 
sur les complémentarités tec hnologiques, économiques et stratégiq ues qu i émergent des 
contra intes de la gestion des firmes) (Amable, 2002, p. 128). 
De plus, les auteurs y adhérant rejettent le modèle économique canonique, comme celui 
d ' une classification entre LME et CME. Il ' agit d' une« cri tique radicale de l' oppos iti on 
en tre capitalismes de marchés» (Boyer, 2002, p. 163) et de la proposition d'une vision de 
coordination en 4 grandes formes: Je marché, la firme, l 'État et la société civile (idem). 
Chaqu e mode de régulation est fo ndé sur cinq institutions : « le rapport salari al, les formes 
de concurrence, le régime monétaire, la configurat ion des relations État-économie et les 
moda lités d'insertion de l'économie dans les rel ations internationales. » (Boyer, 2002, p. 
137). Les auteurs avancent que chacune d ' e ll es peut prendre deux configurations extrêmes 
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(A mable et al., 2002), ce qui a fa it émerger le co ncept important de la compl émentari té 
institutionnell e tel qu e discutée préa lablement au ni veau de l'approche des SSIP. 
Amable (2005), pa r exempl e, propose une vue plus raffi née des di ffé rents sys tèmes 
capita lis tes, ce qui imp lique aussi un autre paradig me sous-jacent à la comparaison des 
sys tèmes capita listes. Dans cette perspecti ve, et en s' inspirant de Aoki (1 994), plusiem s 
idéaux types de systèmes capita li stes sont identif iés à la base des ensembl es institutionnels 
dans différents pays . Selon 1 'auteur, cette concepti on des institutions dans leur 
comp lémentarité répond à une problématiqu e des approches comparées, puisqu e la 
performance économique d ' un pays n' implique pas un seul ensemble instituti onnel, mais 
elle peut provenir de plusieurs fo rmes insti tutionn ell es (A mabl e, 2005, p. 12) . Rapi dement 
se sont a in si constitués différents sous-groupes des sys tèmes capita li s tes, chacun d 'entre 
eux se défini ssant par différentes caractéri stiques institu tionnell es (voir auss i les travaux 
de Amable, 2005 ; Boyer et Hollingsworth, 1997; Esping-A nderson, 1990; Rhodes, 2000). 
Auss i, au niveau de cette approche, la compl émentarité instituti onne ll e, ains i qu e la 
hi érarchi e insti tutionne lle, concepts introdui ts au ni veau de l' approche des SSIP, j ouent un 
rôle primordial (A mable, 2005). 
Comme la VOC, la TR recherche une conceptualisa ti on de la firm e (voir A mabl e et al., 
2002), comme c'es t le cas pour l'approche VOC (B oyer, 2002). La TR patt de la prémisse 
qu ' il existe une hé térogénéi té entre firmes qui se regroupent dans la mêm e archi tecture 
institutionnelle (Boyer, 2002). D 'ailleurs, l'appariti on des travaux de recherche centrés sur 
la firm e a rapproché la TR et la VOC, ce qui se lon Boyer (2002) est souhaitabl e pout tirer 
plus d 'apprenti ssages des deux approches. Nous constatons donc que la VOC et la TR 
sont plus complém enta ires que contradictoires . L ' accent mi s sur la fi nne es t une piste 
intéressante à su!vre dans 1 'optique de cette thèse, car nous nous intéressons à la 
constitution d 'un lien entre une perspective mac ro de co mparaison et un e perspec tive 
mi cro regardant les organisa tions. Nous discu to ns donc di fférents travaux dan s la sec ti on 
1.3. 
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1.2.2 Synthèse de 1 'an thopologie économ ique et des approches comparatives du 
cap itali sme 
P our arri ver à un positionneme nt par rapport aux différentes approche , nous procédons à 
une synth èse des approches co mparati ves et nous effec tuons par la sui te un li e n avec les 
apports de l'anthropolog ie économique. D 'abord, nous constatons que les c inq approche 
co mpara ti ves se veu lent toutes expli ca tives de di ffé rents sys tèmes cap italistes et 
s' insc rivent dans une log ique de divergence de ces dern iers. Dans Je tabl eau 1.1 , nous 
proposo ns un e synthèse de approches comparatives. 
Suite à la discussion des di fférentes a pproches, nous constatons qu'elles intègrent toutes 
les in st ituti ons, d ' une manière ou d 'une autre, comme é lément sur lequ e l sont bâ ti es les 
démarches de comparaison. Aussi, nous constatons qu ' il ex iste un reco upement des 
é léments entre différentes approches . Par exemple, l' approche des SN I prend en 
considération la capacité d ' innove r dans un É tat-Nation , ce qui est au ss i l' objectif de 
l 'approche des SSIP. De plus, on pourrait arriver au constat se lon leque l ils sont « tous 
instituti o nna li stes » (Boyer, 2002, p. J 26), ca r 1 ' ensemble des approches se ba e sur un e 
ana lyse ins titutionnelle . De plus, nous avons di scuté les limites de c haqu e approche. 
L'app roche des SNI est fortem ent intéressante, mais e ll e fournit dava ntage une base pour 
un e perspective inter-firme que pour une perspective intra-firme comme ce ll e que nous 
envi sageons ici. L 'approche de l'économie politique met très fortement l'accent sur la 
sphère économique, tandis qu e les éléments sociaux ou cu lturels j ouent un rô le plutô t 
marg inal. Une analyse des SSIP intègre des éléments de co mpl émentarité ins titutionn e ll e, 
ainsi qu'une combinaison de di fféren tes institutions qui est fortement intéressante. 
Cependant, elle s' inspire en parti e des principes néoclass iques, ce qui constitu e une limite 
pour une approche comparée. De plus, il ex iste peu de travaux récents ou axés sur la 
firme, ce qui ne nous pennet pas de re tenir cette approche pour une perspective th éorique 
fo ndée. À la lumière de cette revue de la littérature, l'approche que nous proposons de 
retenir est la TR. Un intérêt particu lier pour la firme s'avère être un e te nda nce de cette 
approche. 
P our nuancer notre position , j e ter un regard sur différentes perspec tives sur les instituti ons 
nous sembl e essentiel. En effet, une analyse ap profondie des c inq approches débouche sur 
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le constat qu e la concepti on des institutions di ffère d 'une perspective à une autre, ce qui 
nous inv ite à proposer un e réfl ex ion sur les diffé rents paradigmes dans lesqu ell es 
s' in crivent ces a pproches. Il apparaît primordi al de di scuter les différentes v is ions des 























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































1.3 Difiérentes perspectives sur les institutions : vers une proposition de 
perspective de comparaison 
Amable (200 1) propose une typologie des défi nitions des ins titutions, di s tinguan t 
1' institutionnalisme historique (IH), 1' insti tutionnali sme du choix rationnel (ICR) et la 
perspective ociolog ique (IS). Selon l'auteur, les différentes fonnes de l'institutionnalisme 
s'expliquent pa r la réponse à deux questions maj eures: «comment la re lation entre 
institutions et comportements individuels est-elle envisagée? De que ll e manière les 
processus de fo1mation et de changement des institutions sont-il s conçus?» (p. 379) . Le 
tableau suivant reprend les di fférentes ca rac téri tiques de chaque perspective. 
IH !CR IS 
Principes fondamen- Perspective calculatrice Perspective calculatrice Perspective culturelle et 
taux el asymétries de pou- et asymétries d'informa- apprentissage 
voir lion 
Comportement des Comportement stratégi- Comportement stratégi- Comportement routinier 
agents que dans les limites que 
données par les asymé-
tries de pouvoir 
Rôle des insti tut ions Fourn ir des visions du Réduire l'incertitude et Fournir des modèles 
monde qui façonnent faciliter la coordination moraux ou cogni tifs 
les préférence et in- pour l'interprétation et 
fluence la décision, l'action 
réguler les conflits 
Changement institu- Rendu possible par la Possible si les inslitu- Difficile en raison de la 
lionne! crise lions deviennent ineftî- dimension "culturelle" ; 
ca ces par apprentissage et 
sélection. 
Points faibles Vague dans l'in fiuence Vision simpliste du Négligence des conflits 
des institutions sur le comportement humain de pouvoir, rôle passif 
comportement. A priori (rationalité. individua- des agents, explications 
compatible avec ICR ou lisme, ... }. << cultural istes » ad hoc. 
IS. 
Tableau 1.2 Trois institutionnalismes (tiré de : Amable, 2001 , p. 378) 
Pam1i ces différentes perspec tives, la perspective cu lture ll e des institutio ns nous semble 
particul ièrement intéressante. Cette derni ère décrit le rôle des institutions comme étant la 
base des « modè les moraux ou cognitifs pour l ' interpréta ti on et l 'action.» (Amabl e, 2001 , p. 
378). E lle peut auss i être appelée le socio-ins titutionna li sme qui pem1et d 'effectuer une 
analyse multi-niveau , c ' est-à-dire d ' intégrer le niveau individuel, mais au ss i de tirer des 
conclusions au niveau national (Biggart, J 99 1 ). É tant donné qu e nous désiron s fa ire des liens 
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entre le n1veau individue l (les employés qui trava ill ent dans des organisations) et le niveau 
national ( le système capita li ste dan leque l s' in èrent les fitmes), cette perspecti ve s ' avère 
très ri che comme fondement théorique de notre recherche. Parmi les approches di scutées 
auparavant, ce sont surtout les approches des SNI, des SSIP et de la TR qui s' inscrivent dans 
cette v isio n (Amable, 2001). 
Ces approches qui s' inscrivent dans une perspective socio-institutionnali ste s'intéressent à la 
mani ère dont les institutions, encastrées dans une logique économ ique donnée, influencent les 
prat iques m anagéria les (Livian, 2004). En effet, la not ion du socia l y j ou e un rô le central , car 
la vis ion passant par les institutions afin de décrire les différentes fonnes du cap ita lisme 
s ' inspire de la pensée Wébérienne. Max Weber ( 1978) posai t l' ac ti on soc ia le au centre de sa 
réfl ex ion, se basant sur l' idée que les huma ins se consultent ava nt d ' e ntamer un e ac tion 
(Biggart, 1991). L ' intégration de cette conception fa it en sorte que la perspective des soc io-
in titutionnalis tes se di stingue fondamenta lemen t d 'une vision néoc lass ique de l ' économ ie 
selon laq uell e les « agents économiques » pre nnent une décis ion de façon iso lée e t 
rati onn e ll e. Cette distinction am ène à élargir la réfl ex ion des soc io- in titutionnalistes sur la 
notion de la rationalité économiq ue. Précédemm ent dans le texte quand nous discutions de 
cette notion par rappott à 1 'anthropologie économique, nous avons co ns taté qu e dans les 
perspect ives qui découlent de la pensée néoclassiqu e, la rationa lité économique es t 
cons idérée comme étant uni verse lle. De plus, se lon cette conception, 1 ' économie prend 
souvent Je dessus par rapport à d 'autres sphères (politiq ue, culturell e, sociale . .. ). Cette 
dominance économiqu e fo1me un point commun avec les travaux de la no uve lle économi e 
ins titutionnelle (NEI) (angl. : New institutional economies ) tel que le proposent D ouglass 
North (1997) ou O liver Wi lliamson (1975). 
Chez les socio-institutionnali stes, par contre, la «rationalité est socia lement produite e t 
maintenue culturellement » (Biggart, 199 1, p. 20).12 E ll e n ' es t donc pas considérée comme 
uni verse ll e, ni comme un é lément faisant partie de la na ture humaine. «En outre, la 
rationa lité économ ique n'est pas la même partout, ou un e force indi ffé rée de la nature; ell e 
varie de manière substantiell e avec l ' hi stoire, la cu lture e t les ins titut ions d ' une société et 
12 Traduction de l ' au teur: « economie raLi onal iLy is socia lly produced and culiurall y mainLained » 
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peut avo ir des ex press ions di ffé rentes» (idem, p. 20). 13 Ic i, nous percevons un li en in téressant 
entre la perspecti ve soc io-instituti onn ali ste e t l' approche marx is te de l'anthropo logie 
économique . Cette derni ère partage une v ision pa1ticularis te de la ra tionalité éco nomiqu e, 
a1ns1 que la conception que cette rati on a li té es t influencée par des é lém ents hi toriqu es et 
culturels. La pe rspec ti ve des socio-ins tituti onna li stes consiste en une suite de ce tte 
concepti on, puisqu 'e ll e propose des éléments qui symboli sent les dif férences qui se son t 
mani fes tées avec l 'hi s to ire et par la culture: les ins ti tutions. Il s'agit don c d 'une combinaison 
des é léments mi cro avec des é lém ents m acro , surtout au niveau de la perspective axée sur la 
fi rm e (S teven et al., 2005). Se lon Ca i1lé (2005), la concepti on du capita li sme sous un regard 
an th1·opo logiqu e et hi storique es t d 'a ill eurs plus ava ntageuse qu 'une perspec ti ve néo-
instituti onn a li s te ou conventionna li s te, ca r ces derni ères se con centrent plutôt sur les 
interac ti on indi vidu ell es, sans mention au cadre macro. 
1.4 Le lien micro-macro : discussion des perspectives centrées sur la firm e 
Dans la partie précédente, nous avo ns présenté di fférentes approches ins ti tuti onna li s tes en 
illustrant les paradigm es, les forces e t les limites de chacune. Nous avo ns re tenu 
particulièrement l 'approche de la TR (e t principa lement les travaux de Bruno A mable qui 
ti enn ent co mpte d ' une compl émentarité insti tuti onne ll e) et ainsi nous avons adopté un e 
perspec ti ve socio- ins ti tuti onoelle. Comme mentionné plus tôt, il est intéressant de constate r 
qu ' une tendance maj eure se dégage au niveau de plus ieurs approches: l'accent sur la firme 
dans le cadre macro-i ns titutioru1ali s te (Casper e t Murray, 2005 ; Whitl ey, 2007). 
P ar exemple, certa ins a uteurs qui s' inscrivent dans cette perspective ont recentré la réfl ex ion 
sur les di fférences observées dans les entreprises qui sont encastrées dans di fférents systèmes 
capitalistes (e.g . Ha ll e t Soskice, 2001 ; Leru·er et Asakawa, 2004). Cette idée de 
1 'encastreme nt rej o int cell e de Déry au niveau de sa réfl ex ion sur les fondem ents du 
m anagement qui se lon lui est « un sys tème d ' action inex tricablement li é à un espace soc ial e t 
hi to rique. Connaître ce lui -c i écla ire fo rcem ent ce lui - là.» (Déry, 2009, p. 8) . E n ce q u1 
concerne les approches m acro-ins titutionne lles, il s'agit d ' une vue qui in tègre auss i les 
13 Traduction de 1 'autcure : « Moreover, economie rati onali ty is not everywhere the sa me, an 
undi ffe rented fo rce of soc ial nature; it vari es substantive ly with the hi st01y , culture, and in titu tio ns of 
a society and may have va ri abl e express ions. » 
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dynamiques d 'un mi cro-niveau , comme les capacités dynamiques des firmes (Casper et 
Murray, 2005). 
C'es t parti culi èrement cette perspec tive recentrée sur la firme qui nous intéresse, car e ll e nous 
donne un point de départ pertinent pour 1 'analyse que nous présentons au niveau de cette 
thèse. En effet, les différences institutionnelles peuvent aussi être perçues au niveau des 
entreprises, car se lon ces différents systèmes de ges ti on, des firmes adoptent un sty le de 
management qui y correspond, comme le mentionnent K im et Yi (1998, p. 73): 
«Ce sys tème (de ges tion) co mprend non seul ement la ges tion des entrepri ses, ma1s 
auss i Je rôle de l'É tat et d 'autres institutions et le processus d'interaction s 
dynamiques entre eux, vu qu ' il s jouent un rôle centra l pour fonner l'environnement 
économiqu e dans lequel les finnes peuvent adopter le style de gestion Je plus 
compatible. » 14 
Dans le même ordre d ' idées, W hitl ey (1 999) avance que les caracté1istiques des entrepri ses 
so nt influencées d ' abord par les « institutions rapprochées», comme Je rôle de l'État ou le 
type de système éducatif. Lehrer (2004) base ses travaux de comparaisons internation ales sur 
l' idée d 'un « encas trement des entrepri ses dans leur contexte institutionnel » (p . 363). Casper 
(2000) et Kri stensen (2006) démontrent que les institutions jouent un rôle important qu an t à 
l'innovation et Aoki (2007) souligne que les institutions influencent les capacités cognitives 
des personnes à trave rs la co nstruction d 'un système de va leurs et de croyances. 
Plusieurs auteurs affirment donc que la vi s ion de l'organisation dépend du type de 
capitalisme qui les entoure (Ka lthoff et al. , 1997). Par exem ple, aux États-Unis, 
l' organisation serait perçue comme une « machine économique », tandis qu 'au Japon, 
l'organisation es t vue comme un « organisme socia l » (idem, p. 121). Nous pouvons donc 
percevo ir un li en entre les macro- instituti ons et les entrepri ses, ce qui amène une réflexion au 
niveau de la firme , que nous trouvons particuli èrement intéressante. 
14 Traduction de 1 'auteure: «This system encompasses not on ly the management of business firms but 
also th e ro le of the state and other institutions and the process of dynamic interactions among them, 
since they play a major role in shaping the economie envi ronment in which firms can adop t th e most 
compatib le management style.» (Kim er Yi , 1998, p. 73) 
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En effet, au niveau de .l'approche.YOC, H all et Soskice (2001) proposen t une réflexion s ur ce 
suj et qui se rapproche de l' idée des «capacités dynamiqu es» des firmes (angl. dynamic 
capacities ), un concept auparavant présen té par Teece et Pi sano ( 1994) . L' idée principa le est 
que les organ isa tions développent des capacités dynamiques indiv iduell es dont la 
parti cul arité se détermine par les re lati ons qu e les firmes tiennent avec d ' autres acteurs. Dans 
ce cadre, Hall et Soskice (200 1) perço ivent des re lations des firm es avec Je système de 
formation professionnelle et d 'éduca tion ; avec d ' autres firmes, avec différents acteurs dans 
1 ' industri e et avec leurs employés et leurs compétences. 
Dans l 'ensemble, la firme es t vue com me l' acteur principa l qui entre en contact avec d 'autres 
acteurs tels qu e les sy ndicats, les fourni sseurs ou le gouvernement CHail et Soskice, 2001 ). 
Par contre, certains auteurs avancen t que la fi 1me es t vue comme un seul acteur, ce qui fa it en 
sorte qu ' il est diffi cile de capter des logiques intra-firmes et des conflits po tenti els qu ' il 
pourrait y avoir entre les employés d 'un e même entreprise (Am ab le et Palombarini , 2009). 
Cette vue nous imposerait donc des limites , s i nous nous en servions comme cadre d 'analyse 
pour cette étude, sans réfl ex ion approfo ndi e ·ur les di ffé ren ts acteurs à l ' intéri eur d ' un e 
fi rme. Il es t donc davantage perti nent de reten ir une perspective où la firme est encastrée dans 
une logique de coordination (avec di ffé rentes institutions). 
Richard Whitley, J' inventeur du co ncept du « système d 'entreprises» (angl. Business System) 
(Whitley, 1999), s' inspire du li en entre les instituti ons et les capaci tés dy namiques et propose 
une perspecti ve flexible qui est aussi reconnue chez les auteurs de la TR (Amable, 2008). Son 
trava il «Business Systems and Organizational Capabi li ties» (2007) co nstitu e donc un 
exemple de rapprochement entre la VOC et la TR, tel que discuté auparavant. 
L'auteur effectue une mise en relation macro-micro en combinant l 'analyse comparée des 
institutions (macro) avec le concept des capac ités organisationnell es (micro). Comme Hall et 
Soskice (2001) , il se base sur les travaux de Teece et Pisano (1 994) et ajoute qu e les capacités 
dynamiques (Dosi et al. , 2000; Teece et Pisano, 1994) peuvent être améliorées par 
l'apprent issage individuel et co ll ectif (Teece et al., 1997). Pour fa ire ce cons tat, l' auteu r se 
base sur les théories de la ges ti on des connaissances telles qu e développées par Nonaka et 
Takeuch i (1997): 
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« Pour le développem ent des capacités organisationnelles di stinctives il es t nécessaire 
que les emp loyés disposent d ' une vo lonté de contributi on à la réso lution des 
probl èm es et qu ' ils améliorent leurs connaissances et compétences spéc ifi ques à 
l' entrepri se, parfo is à défaut de développer leurs propres compétences indiv iduelles 
et leur va leur sur les marcbés de travail extern es. » 15 (W hitl ey, 2007, p. 149). 
Pour intégrer ces aspects, l'ana lyse se base sur des instituti ons c lés qui définissent les liens de 
confia nce, le développement des conna issances, les re la ti ons de travai l et la nature de la 
propri été privée. W hitley sou ligne que 1 'env ironn ement institutionnel dans une société 
capitaliste influence les finn es : 
« Dans toute économie particu lière, le ty pe de fi rm e le plus répan du refl ète 
l ' influence de toutes les institutions domin antes, comme e lles se sont conjo intem ent 
déve loppées pendant et après l ' industria li sa tion. » (Whit ley, 20 10, p. 473) 16 
Selon l' auteur, l' environnement institutionnel est plutôt stable et ne peut pas être modifi é pa r 
une ou plus ieurs fi rmes sur le court ou moyen terme (idem). À la base de cette concepti on, 
l'auteur pro pose une typologie des firm es en fo nction de l' influ ence de architectures 
instituti onne ll es sur des aspects managériaux suiva nts : 
Le partage d ' autori té; 
Les carrières organi sationne ll es. 
Ces aspects défini ssent surtout les capacités dynamiqu es en lien avec le partage des 
connaissances et de 1 'ex perti se (idem, p. 150). Le choix du partage de l' autorité comme 
aspect managéri a l s' explique par l' influence de l' autorité sur la délégation intra-
organi sationnelle. Selon W hitl ey, cette déléga ti on amène à 1 ' apprentissage des emp loyés par 
l'expéri ence des autres, ce qui fait en sorte que di fférents types d 'ac tivités peuvent 
rapidement être intégrés. De plus, les organisations deviennent plus fl ex ibles , ce qui am éliore 
leurs capacités d ' innover (Ri chardson, cité par Whitley, 2007). 
15Traducti on de l' au teur: «Central lo the development of d istincti ve organ iza tional capabi lities is the will ingness 
of employees to comm it themselves to joint prob lem so lving and the im provement of employer-spec ifi e 
know ledge and skill s, someti mes at the expense of enhanc ing their own in cli v idual competences and va lue on 
external laber markets. » 
1 ~raduction de 1 'auteur: « ln any particular market economy, the prevalent type ojjirm will rejlec/ the influ ence 
of al! dominant institu tions, as they have developed in conj unclion wilh each other during and afi er 
induslrializalion » 
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P ar a illeurs, déjà depuis la pensée schumpétérienne, l' innova ti on es t aujourd 'hui considérée 
comme un moteur de croissance économique (Schumpeter, 191 1 ). 17 Cette idée est rep ri se à 
1 'ère de 1 'économi e fo ndée sm la connaissance où plusieurs auteurs affirment que les 
entrepri ses qui innovent développent un avantage compétitif (p. ex. Barney, 199 1 ). Pour crée r 
le li en avec les institutions, l'auteur affirm e que le degré d 'autorité qu ' un manager donne à 
ses empl oyés va ri e en fo ncti on des institutions qui entourent l' entrep ri se, notam ment celles 
qui gouvernent la confiance des employés et le développem ent des conna issances (Whi tley, 
2007, p. 150). 
Le deux ième as pec t qui traite des carrières organisa tionnelles fa it également un li en avec les 
compétences dynamiques développées dans l' o rganisati on. Par une gesti on des carri ères à 
long terme, comme dans le entreprises j apona ises après la deux ième guerre mondi ale par 
exemple, les employés développent un sentim ent d 'attachement par rapport à l'organisation, 
ce qui fa it en sorte que la co ll aboration (entre départements, notamm en t) est plus intens ive et 
que les employés sont encouragés à travaill er dans des équipes divers ifiées (W hitley , 2007). 
L ' auteur propose di ffé rents types de carrières organisati onne ll es se lon l' env ironnement 
inst itu tion ne l qui entoure les organi sati ons. Par exemple, des régions hautement com pét itives 
comm e la S ilico n Vall ey seraient marquées par des carri ères organi sa ti onne ll es de ty pe 
« éq uipe professionnelle» où les empl oyés ont hautement qualifiés, très spéc ia li sés et où la 
longév ité des o rganisa tions es t extrêm em ent courte. La logique contraire serai t une carri ère 
«organisationnell e générali s te» où l' employé est hautement spécia li sé par rapport à la 
compagnie avec laquelle il es t en re lation à long ten11 e. Cela serait le cas des in génieurs 
a ll emands ou j apona is (Sorge, 1996 ; Steward et al., 1994, ci tés par W hitl ey, 2007). 
Tel que le fo nt les auteurs de la TR (Amable, 2005), Whitl ey (2010) considère les instituti ons 
comme étant fo rtement interreli ées, c'est-à-d ire qu ' une fom1e instituti onnell e est co mpl étée 
par d 'autres ty pes d ' institutions qui y correspondent. Par exemple, un É tat coordonn ateur 
se rait lié à un environnement financier basé sur le crédit bancaire, plu tôt qu 'à un marché 
financ ier autonome. Ains i, l 'auteur construi t un tabl eau cro isé qui met en re latio n un certain 
17 Une di scuss ion approfondi e de l' innova tion et de la gesti on des connaissances suivra au Chap itre 2. 
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nombre d ' instituti ons cho is ies avec des idéaux-types de partage de l'autorité et de gestion des 
ca rri ères organisationn e ll es. 
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Tableau 1.3 Connections entre particularités institutionnelles, le partage de 
1 'autorité et les carrières organisationnelles 
Dans l' ensembl e, cette typologie proposée par Whitley (2007) es t compatible avec d 'au tres 
travaux de compara iso ns de capitali smes et détient l' avantage de fournir des instrum ents 
d 'analyse co ncrets (Amable, 2008). Nous constatons donc qu ' il se dégage un e tendance 
généra le des travaux qui jumellent les ni veaux macro et micro et qui s' intéressen t aux 
pratiques managériales ou qui , dans qu elqu es cas concrets, regardent d irectement les 
pratiques de partage des connaissances (Aoki 2007 ; W hitl ey, 2007). 
Ceci entraîne que pour bâtir notre cadre d 'analyse, nous nous inspirons d 'une approche 
institutionnelle qui ti ent compte d'une complémentarité institutionnelle afin de comparer des 
pratiques managériales en matière de transfert des connaissances dans les organisations 
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allem andes et québéco i es. Pour poser le cadre d 'ana lyse proposé pour cette thèse, il est 
important d ' identifi er des institutions qui sont pertinentes par rapport au phénomène qui nous 
intéresse: le transfert des con naissances entre les générations dans les entreprises de haute-
technologie. Pour crée r un li en avec cette thématiqu e, la prochain e sec tion propose un choix 
d ' institutions qui fom1era la base de la parti e macro de notre ana lyse. 
1.5 Choix institutionnels pour bâtir un cadre d 'analyse comparée 
Pour introduire cette sec tion, résumons que nous nous intéressons à un li en macro-micro, ou 
plus préc isément à l ' influence de plusieurs ins titutions inter-re liées sur les pratiqu es 
managériales dans des organisations qui façon nent le transfert de conna issances entre les 
générations. En nous inspirant d'Amable (2005) et de sa vision de la complémentarité 
inst itu tionne ll e, nous proposons donc un choix d'institutions qui forme ront la partie macro de 
notre cadre d 'analyse. Ce choix es t composé : A) du sys tème financier, B) du système de 
protection sociale, C) du rapport sa lari a l et D) du système d 'éducation et de formation 
profess ionnelle.18 Ces institutions façonnent, d ' une mani ère ou d' une autre, les pra tiqu es 
managériales en entrepr ise, co mme le montre la desc ription des qu atre institutions reten ues. 
18 Il est à noter que le cad re institutionnel tel que conçu par Amabl e (2005) comprend une cinquième 
institution: le marché des pmduits. Ce ll e-ci est composée des éléments suivants: A) l' intensité de la 
concurrence B) la rég lementati on du marché des pmduits par 1' État C) le système de li cences et de 
permis D) la régulation de 1 ' act ivi té de 1 'entrepri se. Cette i nsti tu ti on n'es t pas spéc ifiquement abordée 
dans le cadre de cette thèse ca r comparativement aux autres instituti ons, ell e n'est pas suffi samm ent 
en lien avec la thématique du transfert intergénérationnel des connaissances da ns les entrep ri ses. En 
effet, el le amène plutôt à un regard in ter-entreprises, tand is que la perspective adoptée ici est p lutôt 
intra- organi sa tionnell e. 
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A) Le système financier 
Le choix de cette in stitution s'explique par l' arri vée à l' ère d ' une nouve lle éco nomi e (Foray, 
2009) qui décrit l 'ém ergence d ' un capitali sme fin ancier. Au niveau de la di scussion de la TR, 
nous avons évoqué ce tte transformati on de 1 'éco nomi e, qui a un im pact sur les di ffére nts 
capitali smes na tionaux (Boyer, 2002) . Plusieurs auteurs qui s ' inscrivent dans un e perspecti ve 
du VOC ou du TR ont inclus le rappo rt avec les capitaux parmi les insti tutions fa isant parti e 
du cadre d 'analyse (Amable, 2005; Aoki , 2001 ; Hall et Soskice, 2001 ; Sullivan , 1999 ; 
Whitl ey, 2007) . 
Ces analyses ont pris di ffé rentes fo nn es . Pour ex pliquer le rapport au capital, certa ins auteurs 
introduisent le «système finan cier » (Am abl e, 2005 ; Cbang, 2003 ). Ce derni er inc lut « la 
structure de financement des sociétés no n-fi nancières, le type de con trô le et de c01porate 
governance et la struc ture des intermédi a ires fin anciers.» (Am abl e, 2005, p. 29) . U ne autre 
perspective concerne directement l' élément de la corporate governance qui peul vari er d ' un 
contex te nati onal à un autre (Ha ll et Soski ce, 2001 ; W hitl ey, 1999). 
Quant au lien entre le rapport au capita l et les fi rmes, Amabl e (2005) et Ao ki (2001 ) 
soulignent son influ ence sur la gestion de l' innova ti on. Whitley (2007) menti onne l 'é lément 
de la «force du marché sur les corpora ti ons » (angl. strength of market for cotporate control) 
et souligne le li en avec le partage d 'autorité et les types de carri ères organisa tionnell es. 
Pour ex primer l ' influence du sys tème financier sur les organisati ons, nous revenons à des 
formes instituti onne ll es qui représentent deux v is ions ex trêmes du rapport avec les capitaux. 
Cela nous sert afin d 'esquisser la tram e des di ffé rentes form es de sys tèmes fin anciers 
ex istants. Une de ces formes peut être décrite en tant qu e système centralisé (Am abl e, 2005) . 
Ce dernier est m arqué par une faibl e concentration de 1 ' investi ssement privé et une propri été 
des firm es concentrées. L 'État y joue un rôle importan t. Ainsi, ce tte fonn e peu t être décrite 
comme un système bancaire archétype où le contrôle est réparti entre actionnaires à l ' interne 
et à l'ex tern e (idem ). Cette forme s ' approche plus d ' un système fi nanc ier keynésien dans le 
cadre duquel le marché boursier j oue seul ement un rôle secondaire (Chang, 2003). Des pays 
exemplaires pour ce tte form e du rapport avec les capitaux sont 1 ' A llemagne, le Japon ou la 
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France (Chang, 2003). Dans ce contex te, les entrepi-ises ont la poss ibilité d 'élabo rer des 
obj ectifs à long te rme (Amabl e, 2005) . 
Le modèle co ntraire se décrit en tant qu e système décentra li sé (Amabl e, 2005) ou libéra l. 
Dans ce cadre, les investi sseurs privés sont parti culi èrement importants et le contrôle sur le 
capital des organisa tions se s itue plu tô t du côté des ac tionnaires ex ternes. Le marché boursier 
y est primordi al (Chang, 2003) . Nous retrouvons ce type de rapport aux capitaux aux États-
Unis, au Canada ou au Royaume-U ni (Amable, 2005 ; Chang, 2003). 
Pour détenniner la fo rme d' un sys tème fin ancier, plus ieurs va riabl es peuvent être utili sées à 
titre de carac téri s tiques. U n système fin ancier peut être écrit à 1 'a ide des caractéri stiques 
suivantes : 
1) Les sources des fo nds 
Cette composante déc ri t la provenance du capita l des fi rm es . Se lon le sys tème établi , les 
proporti ons des sources provenant des banques ou bi en des marchés financie rs peuvent 
fortement va ri er. Par exempl e, dans le modèle c lass iqu e fo ndé sur des banques, qu 'on 
retrouve notamm ent en A ll emagne ou au Japon, il ex iste une fo rte proportion de créd it au x 
entrepri ses par rapport au PIB. Dans des systèmes qui se décrivent comme «fondés sur le 
marché», la propriété es t plutôt di spersée avec la menace d 'OP A (Amable, 2005, p. 193). 
2) Le développem ent et la dynamiqu e des marchés fi nanciers 
Cette va ri abl e décrit l'évo lution des marchés fin anciers qui peut vari er d ' un pays à l'autre 
se lon l' importance qui leur est accordée (pourcentage du PIB de cap itali sation en bourse) ou 
bien selon leur s tabilité. Cette composante inclut des dimensions telle que le « degré de 
centrali sation des marchés financiers» (Amabl e, 2005, p. 19 1) qui décrit la concentration de 
la propri été ou bi en « les parts des fonds de pension dans les acti fs fi nanciers des 
inves ti ssements institu tionnels» qui sont plus grand dans les pays fo ndés sur le marché que 
dans d 'autres formes de sy tèmes fin anciers (A mabl e, 2005). Ce po int nous semble surtout 
intéressan t qu ant à J'exploration d 'une probl ématique intergénérationnell e, puisqu ' il 
détennine la sécurité fi nancière en fin de carri ère. 
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3) Les types de corporàte gouvernance 
Pour déterminer les différents types de gouvernance, on peut considérer la fragmentation de 
la propri été de grandes firmes, l ' implication des grands actionnaires et l'autonomi e 
s tratégique des grandes fi rmes (Whitl ey, 2007). Dans des systèmes orientés vers le marché, 
les entreprises sont très li ées à la capitalisation en bourse et le contrôle des grandes firmes et 
de certaines entreprises de taille moyenne est plutôt dispersé (Amable, 2005), avec une fa ible 
impli cation des ac tionna ires (Whitley, 2007). D ans d 'autres systèmes, les activités des 
soc iétés son t plutôt contrôlées, le pouvoir est centralisé (Amable, 2005). Dans certains pays, 
comme en Suède, en Belgique ou au Danemark, les fam ill es jouent un rôle important par 
rapport au contrôle des entreprises, tandis qu'en Italie et en Espagne, mais auss i en 
All emagne, il ex iste un contrôle public des grandes fim1es et de firmes de tai lle moyenne 
(idem). 
4) Le cap ital-ri sque 
Une derni ère dim ension à inclure quant à la description du système fina nc ier e t le facteur de 
capita l-ri sque. Il s'agit d ' une nouvelle forme d'investissement, surtout omn iprésent dans les 
secteurs de haute-technologie : «Le capital-risque correspond à des capitaux fo urnis à de 
jeunes entrepri ses non cotées en bourse à fo rt potentiel de croissance. » (OCDE, 2011 b, p. 
106). Il s'agit d ' un financement par des en treprises spécifiques qui , pour la plupart des pays 
de 1 'OCDE, correspond toujours à un chi ffre inférieur à 0,5% du PIB , mais qui est une fom1e 
d ' investissement en croissance (idem). 
Dans un sys tème fondé sur les banques, ce financement par capi ta l-risque se trouve plutôt au 
stade embryonnaire (Amable, 2005, p. 193), tandis que dans des pays où le système est fondé 
sur le marché, de plus de plus d ' investi ssements dans des projets de haute-technologie sont 
assumés par les organisations de capital-risque (p. 194). 
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. B) La pro tec ti o n sociale 
« Les sys tèmes de protec tion sociale so nt ca rac téri sés par le type de ri sques qu ' il s co uvrent et 
la mesure dans laquelle il s les couvrent. » (A mabl e, 2005, p. 193 ). Pour Chang (2003), la 
protecti on socia le fa it parti e d ' un « bon cap itali sme », puisqu 'e lle fournit une s tabili té à long 
term e et fa it accroitre la productivité d 'un pays. La protection sociale avec ses 
carac téris tiques dev rait donc fi gurer parmi les instituti ons qui form ent la base de comparaison 
pour différentes formes capitali s tes. Auss i, on a reconnu l' imp01tance du sys tème de 
protecti on sociale pour la gesti on des employés de di fférents âges (Bonoli et Bertozzi, 2008; 
Mull er-Camen et al. , 2011 ), surtout pour ce ll e des seni ors (Guill emard , 2003) . Depui s 
environ trente ans, plusieurs auteurs s' intéressent aux di fférents sys tèm es de protec tion 
sociale et fournissent des travaux de compara ison . Des di ffé rences entre les pays peuvent 
surtout ex ister quant à la re lati on entre l'État, le marché et la fa mille (Esping-A ndersen, 
1990). 
Comme le système fin ancier, la protecti on sociale prend des formes di ffé rentes dans 
différentes soc iétés, dépendamment des « visio ns dominantes de la société et de la 
so lidarité» (A mabl e, 2005, p. 196) . 
La première de ces fo rmes se décrit par une f01te protection socia le. Il s'agit du modèle 
socio-démocrate qui est omniprésent dans les pays scandinaves (Amable, 2005). D ans ce cas, 
l 'État a plus tendance à proposer des initiati ves d ' un départ précoce à la retraite, comme c'est 
le cas auss i pour le modèle corporati ste de la protec ti on social e tel qu 'en All emagne 
(Hoüicker et P olln erova, 2006; Muller-Camen et al. , 2011 ). La perspec ti ve opposée du 
modèle libéral es t ce lle de la fa ible protecti on. Ici auss i, il s'agit d ' un système libéra l où la 
responsabilité d 'assurer une stabilité repose plutôt sur J'indiv idu (Esping-Andersen, 1990), 
comme c 'es t le cas aux É .-U. ou au Canada (Amable, 2005) . 
Dans l'ensembl e, le Can ada est donc décrit comme un système de protecti on privé (Amable, 
2005, p. 201) ou un modèle libéral (Esping-Andersen, 1 990), comm e les Éta ts-Unis, tandis 
que 1 'All emagne fi gure comm e un modèle corporati ste ou comme un modèle conserva teur-
corporati ste (Esping-Andersen, 1990) dans la littérature comparative. Un consta t intéressant 
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par rapport à toutes les formes de protection sociale es t que dans 1 'ensemble, les dépenses 
soc iales ont augmenté pour tous ces pays (idem) . 
De même que pour le sys tème fin ancier, plu ieurs va ri abl es servent à décrire le sys tème de 
protection soc iale dans un pays . A insi, la protec ti on soc iale se décrit par une s tructure 
d 'élém ents suivants : 
1) Allocation vi eill esse et service aux personnes âgées 
Un premier type de dépenses concerne les allocations pour les personn es âgées , cela inc l ua nt 
di fférentes fom1es de retra ites et de pensions. Ce derni er refl ète l' impo1iance de cette tranche 
d ' âge dans les sociétés et il es t par aill eurs« le secteur de loin Je plus important dans 
l' ensemble des transferts sociaux.» (Esping-Andersen, J 990, p. 101 ). 
À l' hem e actuelle, avec le vieilli ssement de la popul ati o n, nous observons une tendance 
généra le d'aug mentati on des dépenses par rapport à ce po int (Es ping-Andersen, 2008). Par 
ailleurs, plusieurs pays repensent leur façon de structurer leur système de retra ite afin de 
fin ancer les di fférentes cou ches d 'âge dans la société (OCDE, 2011 a) . Les transformations 
peuvent prendre di fférentes fo1mes, dépendamment des idéol ogies dominantes dans un pays . 
En Chine, par exempl e, le système de protection sociale pour des personnes âgées est à la fois 
basé sur des valeurs confucéennes qui réservent plusieurs privil èges à la personne âgée, des 
va leurs maoïstes qui contiennent l'égalité et la parti cipati on active dans la socié té et des 
va leurs libérales qui sont plu tô t partagées par la j eun e élite profess ionn elle (Nanzhi , 20 J 0) . 
Dans l' ensemble des pays, la restruc turation des systèmes de pension et de retraite est 
devenue encore plus cruciale avec la crise financière et écon omique de 2008 (OCDE, 2011 a) . 
2) Dépenses social es : Indemnités de chômage /a ide soc ia le 
Amable (2005) se base également sur les dépenses sociales afin de dis tinguer des pays par 
rapport à leur système de protec tion soc ia le. Parmi ces dépenses, il nous paraît 
particulièrement important de nommer les indemnités de ch ômage ains i que la f01m e d 'aide 
sociale disponible dans une société . Auss i, au ni veau de ces vari ables, des diffé rences 
importantes peuvent ex is ter d ' un pays à l ' autre. Les pays caodinaves, par exempl e, 
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·effec tuent de fortes dépenses socia les, ce qlll co rrespond au modèle c lass iqu e de 1 'État-
providence socio-démocrate (Amable, 2005 ; l;':s ping-Andersen, 1990). Au contraire, la 
couverture offerte en Amérique du Nord est plutôt faible et la responsabilité repose davantage 
sur les individus, ce qui correspond à un e logiq ue libérale. 
De plus, nous retrouvons différentes f01mes d 'un revenu mmunum. Ce derni e r prend par 
exemp le la forme du « Revenu de Solidarité active» (RSA) 19 en France, la fonne de la 
« Sozialhilfe » en Allemagne ou de « l 'a ide sociale» au Québec, anc iennement appe lé le 
« bi en-être soc ial ». 
3) Couverture santé 
Une autre di s tinction quant à la protection socia le peut être faite au niveau du systèm e de 
sa nté . Par rapport à ce dernier, des dépenses fortes existent en Allemagne, en Belgi qu e et en 
France (Amable, 2005, p. 199), tandis qu'aux États-Unis on retrouve un système de santé 
pri vé où la responsabilité de couverture repose sur l' individu . 
Un li en intéressant peut être tracé entre la protection sociale et la di sponibilité des 
compétences spéc ifiques, c'est-à-dire l 'avantage concurrentiel pour une nati o n (Estevez-Abe 
et al. 200 1; Whitley, 2007). Le lien avec les compétences était déjà sou ligné par Aoki (2007) 
dans un cadre général et au niveau de la protection sociale. 
C) Le rapport sa laria l 
Une autre institution importante quant à l'étude du transfert des connais ances en tre 
générations es t le « rapport salarial » qui décrit le marché du travail. Amable (2005) y 
di s tingue trois dimens ions: la protection de 1 'emploi , les relations industri ell es et la politique 
de l'emploi . En généra l, les États-U nis peuvent être opposés à l'Europe (continenta le), car il s 
proposent un marché de travail :flexible, tandis qu ' en Europe, plusieurs indica teurs montrent 
19 En France, le RSA a remplacé le Revenu minimum d'inserti on (RM I) et le l' a ll ocation de parent 
iso lé (A PI ) en 1 juin 2009. 
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qu e la flexibilité es t réduite (idem) . Cependant, un portrait plus raffiné es t poss ible à l ' aide 
des différentes variab les. 
1) La protec tion de l'empl oi 
Cet élément concerne la fl ex ibilité du marché du trava il , c'est-à-dire la possibili té 
d ' emba ucher ou de li cencie r des em ployés (Amable, 2005). Sa description est notam ment 
poss ibl e à partir des variab les comme la durée des contrats et la perception de l'ancienneté en 
entreprise. Au niveau des contrats par exemple, on peut distinguer les contrats perm anen ts et 
temporaires. Dans 1 ' ensemb le des pays i 1 existe une tendance vers une plus g rande flex ibi 1 ité 
au niveau du marché du travai l depui s les années 1990 (idem). La protection de l'emploi es t 
devenue un enj eu principal. 
Un facteur primordi a l quant à la protection de l'emploi concerne les obstacles procéduraux au 
niveau du li cenciement ou de l'embau che. Cet ind icateur semble c lairement di stinguer les 
pays libéraux de marché des autres pays (idem). D 'autres indi cateurs sont des « indemn ités de 
li cenciement » et la« péri ode d 'essa i et de préavis» qui respectivem ent peuvent être plus ou 
moins é levées (l es indemnités de licenciement) et plus ou moins longues (la période d 'e ai). 
Ces po in ts séparent 1 ' Allemagne (avec une forte protection) du Canada (avec un e fa ible 
protec tion). Par exemple, au Canada, ains i qu 'aux États-Unis, en Angleterre ou au Royaume-
Uni, les contrats à durée détern1inée peuvent être renouvelés plus souvent. Les li cenc iements 
atteignent un nombre plus important que dans d 'autres pays et l 'ancienneté en entreprise e ·t 
en généra l plus courte . A u niveau de la protection de l'emploi en généra l, l'A ll em agne 
semble montrer des caractérist iques proches de cell es en Suède, en Corée et en Suisse. Tous 
ces pays montrent une protection de 1 ' emploi plus élevée que les autres pays avec un plus 
grand délai de préavis et des difficultés de licenciement au niveau des entreprises (Am ab le, 
2005) . 
2) Relations industrielles 
Selon Amabl e (2005), les relat ions industrielles déterminent la perfo1mance d 'une soc iété sur 
le plan économique. Plusieurs va ri ables peuvent être di stinguées, notamment les négociations 
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sa lari ales, la densité syndicale et les re lations entre les employés et la direc tion . Le fac teur de 
la syndica li sation et du corporati sme représente 35% des di fférences qui peuvent être 
observées entre les pays. Ainsi, les pays corporati stes avec une f01te représenta tion syndicale 
(l es pays scandinaves notamm ent) peuvent être opposés aux pays moins corporatistes 
(comme les États-Uni s et l' Itali e) (Am abl e, 2005). D e plus, certains pays (comme la France, 
l'Espagne ou l' I talie) montrent des relati ons sa lari ales plutôt conflictue ll es. D ans ce tte 
catégorie, l'All emagne fi gure avec 1 'A utriche parmi les pays traditi onn ellem ent corporatistes 
(idem). 
3) Politique de l 'emploi 
Comme derni e r fac teur par rapport au marché du travail , nous retrouvons la politique de 
l'empl oi. Cette dern ière implique les dépenses publiques pour les politiques de l'empl oi, les 
allocat ions de chôm age et le programme de j eunesse (Amable, 2005). 
Dans plusieurs pays, co mme le Royaume-U ni , la N orvège ou le Canada, la poli tique publique 
pour le marché de l' emplo i est limi tée dans plusieurs dimensions. Les autres pays disposent 
d 'une po litique publique d 'une plus grande envergure et on peut di stinguer di fférents groupes 
de pays . C'est ainsi qu e la France, l' Ita li e et l 'Espagne se démarqu ent par des programm es 
qui c ibl ent la j eun esse, que 1 'A ll emagne, la F inl ande et le Danemark proposent des politiques 
de réembauche et que la Suède et les P ays-B as se démarquent en mesures pour les handi capés 
(Am abl e, 2005) . 
À ces points s ' aj oute la politique de l' empl oi concernant les seniors. En effet, dans le 
contex te de la probl ématique de cette thèse, il est particulièrement intéressant de constater la 
parti cipation à l 'emploi des ·eni ors quant à la po litique de l'emp loi. Dans les dernières 
années, les institutions telle qu e l'OCDE ont reco nnu la nécessité de se préoccuper de ce 
point et plus ieurs études d1ématique abordent le point des poli tiques d 'empl oi v isant par 
exemple le taux de parti cipation à l' empl oi des personnes de 55 à 64 ans ou les poss ibili tés de 
réintégrati on professionnelle (OCDE, 2006b, 201 1 a). 
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D ) Le sys tème d 'éducation et de fo rmati on profess ionnelle 
Une autre institution qui se retrouve a u cen tre de la ré fl ex ion quant au capita lisme cogniti f est 
le système d 'édu ca tion (Lam, 2000; OCDE, 20 12). Ce co ns tat s'explique par le fa it qu e la 
façon de fo nner les personn es dans une soc iété influence la création des connaissances : 
« L 'éducation et la format ion forment la constitution socia le des connaissa nces et 
form ent une base pour la qualification, le s tatut au travail et des fro ntières de 
l 'emploi. Ainsi, elles influencent le statut relatif et les différentes fonnes de la 
connaissance et la nature de leur interact ion. » (Lam, 2000, p. 489) .20 
La c réation des conna issances et aus i la profess ionna li sation au trava il vont ensuite influer 
sur 1 'activité innovatrice, le progrès teclmologiq ue et la croissa nce économ ique d 'une nation : 
« Si l 'accumulation des connai ssa nces mène à l' innovation et au progrès 
technolog iqu e, il faut s'attendre à une relation étroite entre les sys tèmes éduca tifs, les 
niveaux d 'étude et de c ro issance économique.>> (Amable, 2005 , p. 207) 
Quant aux travaux comparati fs, toutes les approches di sc utées se basent sur cet é lément. Dans 
une perspective TR par exemple, 1 'éducation et la fo rm atio n profess ionnell e ont un impac t 
sur les choix organ isa ti onnels (Croucb et al., cité dans Boyer, 2002). Aussi, comme 
menti onné par Whitley (2007), un fo r1 li en avec le développement des capacités dynamique 
peut être construit. Pour retracer le li en en tre le sys tème en organisa tion et les pratiques en 
entrepri se, saisissons les deux formes extrêmes des systèmes d 'éduca tion et de format ion . 
La première form e déc1it un système où les compétences acqui ses sont plutôt spécifiqu es par 
rapport à la fu-me (Hall e t Soskice 2001) . Dans ce contex te, la mobilité de trajectoires est 
plutôt fa ibl e (Livian , 2004), comme c 'est le cas au Japon et en A llemagne. Le lien retracé par 
Whitley (2007) passe par des carrières organisationnelles où une forte fidélisation amène à 
des compétences très spécifiques à la firme et donc un fort degré de collaboration et 
d 'ap prentissage collectif au niveau de l'entreprise. L ' autre système de fonnatioo implique 
une acquis iti on des compétences plutôt générales par rapport à 1 ' industrie (Hall e t Soskice 
2001) et une forte mobilité de trajecto ire (Livi an, 2004). Entre ces formes extrêmes, il exis te 
20Traduction de l'anglais par l'auteure: « Educati on and trarnrng shape the social constitution of 
,know ledge", and thus prov ide the bas is for qualifi cat ion, work sta tu and job boundari es. As such, 
they influence the relative status and di ffe rent types of knowledge, and the nature oftheir interaction .» 
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plusieurs ty po logies afi n de comparer le di ffére nces entre les pays en ma ti ère de form ati on. 
Nous proposons plusieurs é léments afin de ca ractéri ser les systèm es d 'éduca ti on : 
J ) S tanda rd isa ti on des programm es d ' études ou le degré de différenti at ion/s tra ti fica ti on 
entre programmes« généraux et profess ionne ls» 
La standardi a ti on des programmes d 'études décri t l' uni fo rmité des vo 1es d 'éducation e n 
mati ère de no rmes d 'enseignement, de la fi nanciari sation des études e t des procédures à 
l 'exam en (A mabl e, 2005, p. 208). Au contraire, le degré de di fférenti a ti on déc rit la vari ation 
des programmes se lon la carri ère profess ionne ll e individu elle qui peut ê tre offe rte dans le 
cadre du systèm e d ' un pays. 
Par rapport à ces deux é léments, la typologie de Hannan et al. (1 996), par exempl e, oppose le 
systèm e all em and à celui du Canada. Selon les auteurs, à la fois la s ta nda rdi sa ti on et la 
di fférenti a ti on indiv idu e lle en A llemagne se raient élevées, tandi s qu 'au Ca nada, la 
di fférenciation indiv iduell e est minime, comm e dan le sys tème des États-Unis, mais il 
n 'ex is te que peu de s tandardi sa tion au niveau des programmes d 'études , de leur fi nancement 
e t des notm es des exam e ns. Cette absence d ' uni fo rmité en Am érique du Nord fa it en sorte 
que le diplôm e d'étude secondaire est un fac teur moins fi abl e lors de l ' embauche des j eunes. 
Selon les auteurs, la diffé rentia tion é levée en All emagne s'explique par l 'ex istence de 
différents ty pes d 'écoles secondaires qui peu vent ê tre v is itées se lon le profil de l' enfa nt, a insi 
que par le système dual qui penn et de jumeler éducati on théoriqu e et appli cation pratique en 
entrepri se. L es deux ti ers des jeunes Allemands entreprennent une form ati on dans ce doub le 
systèm e (Aktouf et al. , 201 2). 
2) D egré de l'engagement de 1 'empl oyeur/employé dans la fo rmation tout au long de la 
VIe 
U n autre po int parti culi èrement in té ressant concerne l' implication de l'empl oyeur et de 
l'empl oyé da ns la form ati on tout au long de la vie. Da ns certa in pays, comme en I tali e, en 
Espagne ou en G rèce, à la fo is l ' implica tion de l' indi vidu et ce lle de l ' employeur es t fa ible 
(Aventur et al., 1999) , ta ndis que dans d 'autres, les de ux parti es s' impliquent très fo rtement 
pour enri chir le parcours de l'empl oyé (c'es t Je cas du Danemark ou de la Suède, mais aussi 
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du Royaum e-Un i). Selon une typologie existante, l ' implication en Allemagne se ·caracté ri se 
comm e moyen ne (Aventur et al., 1999), mais cette dernière n ' inclut pas le Canada, voire le 
Québec. I l serait pertinent d 'examiner ce point de manière plus approfondie dans cette 
recherche. 
3) Nature du financement (public/privé) 
Cette question de l' impli cation mène à une autre interrogation, celle de la provenance des 
fonds pour la fo rma ti on des individus . Souvent, dans les pays qui montrent un fo rt 
engagement des emp loyeurs, cette implication est également reflétée par un soutien ur le 
plan financ ier. E n All emagne par exemp le, les fi rm es sont financièrement impliquées au 
ni vea u de l' apprenti sage (vo ir le système dual m enti onné plus haut), mai s mo ins au niveau 
de la fom1atio n continue (Amab le, 2005). En m ême temps, ce pays est caractérisé en tant qu e 
pays qui di spose d'un système de fonnation publi c. II y a donc une forte responsabilité qui 
repose sur le gouvernement, tandis que cette dernière est minime aux É tats-U ni s ou au Japon 
où l'on retrouve un système d ' éducation privé (idem). 
4) Nature de la formation profess ionnelle (orientée: éco le/emploi) 
Une autre distinction des systèmes d'éducation concerne la nature de la formation 
professionnell e. Dans plusieurs pays, l'éducation principale se fa it au niveau de l'école 
(Ital ie, Espagne, Portugal et Grèce), tandis que dans d 'autres, les initiatives de formation 
possib les pour accompagner l'emploi sont nombreu ses. Les pays scandin aves, par exem pl e, 
di sposent d'une fo rte cul tl.JJ"e de formation tout au long de la vie, tandi s que la format ion 
initia le a peu d ' importance (Aventur et al. , 1999). En A ll emagne, la format ion 
professionne ll e est dominante et institutionnalisée (Aventu r et al. , 1999) et il exi te des 
ini tiatives de fo rmation continue, même si elles sont moins access ibl es que dans des pays 
scandinaves . 
Dans l 'ensemble, il est à constater qu e la nature des programmes de formation a un impact 
sur la fl ex ibilité du système ou sur les possibilités de deux ième chance pour les emp loyés 
lorsqu ' il y a un changemen t de la situation professionnelle (Amable, 2005). Avec des 
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poss ibilités de fonn ati on tout au long de la vie, l'acqui sition des nouve ll es compétences plus 
tard dans la carri ère est poss ibl e et pe rm et aux empl oyés de garde r une fl ex ibilité avec l'âge 
et de demeurer actif au ni vea u de 1 'emploi (OCDE, 20l la). 
1.6 Synthèse 
E n nous basant sur la définiti on de D éry (20 1 0) citée précédemm en t, qui con id ère le 
managem ent comme une « pratique réfl exive contex tua lisée », on peut conclure que le 
système managérial sera it encastré dans un système économique. Une discuss ion quant à 
l' anthropo logie économique a ins i que quant aux diffé rentes approches d 'an alyse comparée de 
formes de capitali smes ont apporté quelques nuances à ce constat. Finalement, nou nou 
in téressons parti culièrement à la perspec ti ve socio-instituti onn ali ste et aux approches VO C et 
TR, car e ll es se basent sur une co mpl ém entarité ins titutionnell e (Amabl e, 2005; Boyer, 
2002) et ont de plus en plus déve loppé un e perspec ti ve cen trée sur la fi rme. 2 1 Ce 
rapprochement du cadre insti tuti onnel à l'o rganisa ti on nous fo urni t une base pour bâtir un 
cadre d 'analyse multi -niveaux. 
La perspecti ve qui s'avère parti culi èrem en t intéressante es t ce lle proposée par A mabl e (2005) 
qui décrit l' ex istence d ' un e compl ém enta rité ins titu tionnelle dans une soc iété. Nous la 
trouvons pertinente pour plusieurs ra isons. D 'abord , 1 ' idée de la complém entarité 
instituti onne ll e penn et de percevoir 1 'architecture institutionne ll e dans son ensembl e et non 
pas de considérer les instituti on de manière iso lée. Tel que mentionné plus haut, la 
complémentarité permet de ti sser des li ens avec des valeurs présentes dans une soc iété. Par 
aill eurs, la perspective socio- ins tituti onnell e dans laqu ell e s' insère la théori e de la régul ation 
(et donc les travaux d ' Amabl e) permet de sa isir les fo ndements culture ls qui sont sous-jacents 
à la nature des institu tions et leur influence sur les organisations. Un autre point intéressant 
consis te au fa it que la théo ri e de la régul ati on es t convergente avec le courant VOC. Les deux 
faço ns d 'adopter une perspec ti ve macro-ins titu tionnell e s'orientent vers les organisations et 
vers 1 ' infl uence de insti tu ti ons s ur les pratiques managéri ales. 
21 Il est à notre que dans le cadre de ce document, les term es fi rm e /orga ni sa ti on /compagni e/entreprise 
sont employés comme des synonymes. Il s'ag it d ' un choix de 1 'auteure dans 1 'objecti f de d ivers ifie r la 
te rmin olog ie employée da ns le cadre de cette thèse. Même s i nous sommes conscients des di fférences 
conceptue ll es ex istantes, ce ll es-c i ne sont pas spéc ifiquement abo rdées dans cette th èse. 
53 
Nous percevons donc une base pertinente pour cette recherche et anticipons une co ntribution 
théorique par 1 'approfondissement de la ca ractéri sat ion des instituti ons dans la perspective de 
la gestion des connaissances que nous allons apporter. 
Afin de rapprocher le cadre d'analyse macro de notre problématique en entreprise, Je transfert 
des connaissances entre générations, nous avons présenté un choix d ' institutions qui 
perm ettent de porter un rega1·d comparatif sur de pratiques managéria les en m ati ère de 
gestion des connaissances . Ainsi, nous avons di scuté le sys tème financier, la protection 
socia le, le rapport sa lari al et le système d 'éduca ti on et de formation professionnelle, tout en 
décrivant les élém ents qui caractérisent ces insti tutions. Le tabl eau de synthèse suivan t 
regroupe les variab les ca rac téri sant ces quatre institutions. 
--------- -
Degré de centralisati on des marchés 
fin anciers 
Le type de corporate gouvem ance 
L e ital ri ue 
Allocati on viei ll esse et service aux 
personnes âgées 
Dépenses social es: Indemnités de 
chômage /aide sociale 
Couverture Santé 
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Protec tion de l'emploi (durée des 
contrats ; coût direct de licenciement ; 
période d 'essai et de préavis) 
Relations industrie lles (coordin ati on 
des négociati ons ; centrali sa tion et 
corporati sme, densité syndi ca le ; 
re lati on direc tion- employés ) 
Politique de l ' empl oi (dépenses 
publiques pour les politiques de 
l'empl oi, a lloca tions de chômage, 
program me de j eunesse) 
Standardisa tion des programmes 
d 'études 
Degré de di ffé renti ation/strati fica tion 
entre programmes « généraux et 
professionn els » 
Degré de 1 'engagement de 
l 'empl oyeur/empl oyé 
dans la fo rmation toute au long de la 
V Je 
Financement public/privé 
Na ture de la fo rm ation profess ionnell e 
· ntée : école/ 
Tableau 1.4 Tableau de synthèse- institutions et éléments 
CHAPITRE II 
LE TRANSFERT DES CONNAISSANCES DANS LE CONTEXTE 
PARTICULIER DU VIEILLISSEMENT DE LA POPULATION 
Au chapitre précédent, nous avons introduit différents travaux macro-ins titutionne ls récents 
et nou avons opté pour une ap proche socio-institutionne ll e qui tient com pte de la 
compl émentarité des institutions dans un pays (Amab le, 2005). Nous avons éga lement vu que 
parmi ces travaux de compa raison , notamm ent ceux en VOC et en TR, plusieurs portent sur 
un e comparaison des pratiques managériales des firm es (Hall et Soskice, 200 1 : Whitley, 
2007 ; 201 0). 
Au niveau de cette th èse, nous aimerions nous inscrire dans cette mêm e tendance, cela en 
portant un regard particulier sur la ges tion des connaissances. Plus spéc ifiquement, nous nous 
intéressons à un e comparaison des pratiques de transfert des connai ssances entre générations 
dans différents contextes institutionnel . 
Parmi les travaux recensés au chapitre précédent, nous avons identifi é des ouvrages qUI 
intègren t la notion de la gestion des connaissances, et ce, par le biais des capacités 
dynamiques (Whitley, 2007: 2010), un champ très proche de la gestion des connaissances. 
Nous nous inspirons de ces travaux pour ensuite tisser un lien vers la gestion des 
connaissances. 
A insi, ce chapitre es t consacré à retracer la théorie des capacités dynamiqu es, à di scuter le 
li en avec la ges tion des connaissances et à approfondir notre réflex ion sur le management du 
savoir. De plus, nous a llons retracer la probl ématique de la pénurie des employés causée par 
des changem ents démographiques importants. Cette problématique sera ensuite li ée à la 
56 
ges.ti on des con naissa nces, afin de déboucher sur une définition du transfert des 
co nnaissa nces entre les générations dans les organi sations. 
2. 1 Les fondements des capacités dynamiques 
Teece et Pi san o ( 1994), auteurs pionniers du concept, perçoivent les capac ités dynamiques 
(angl. dynamic capabilities - DC) comme une compos ition de deux élém ents. P remi èrement, 
la composante « dynamique» indique que nous sommes entourés d'un environnement qu i 
change de façon permanente et qui force les entrepri ses à adopter un rythme d ' innova ti on 
accé léré. Deux ièmement, la composante des« capacités» déc rit les compétences s tratégiqu es 
dont les entrepri ses devra ient di sposer afin de s'adapter à cet environnement chan geant. Ce 
processus inclut 1 'adapta ti on, 1 ' intégrati on et la reconfigu rati on des aptitudes, ressources et 
compétences fo nct ionne ll es internes et externes à J'organi sa tion (Teece et Pisano, 1994, p. 
538). Ains i, une définiti on souvent citée est la suivante: « les capacités dynamiques forment 
l' habilité de la firm e d ' intégrer, de construire et de reconfi gurer des compétences internes et 
ex ternes afin d 'affronter des environnements qui changent rapidement (Teece et al. , 1997, p. 
516)22 . Plus tard , on di stingue les capac ités de coordinati on, d 'apprentissage et de 
reconfiguration (Dosi et al., 2000; Teece, 2000). 
Pour Teece et Pi sano ( 1994 ), trois facteurs aident à déterminer les capacités dynamiqu es 
d 'une fitme : les processus, la position (propri é tés intellectue ll e et technologique) et le senti er 
(alternatives s tratég iqu es accessibles). Le premi er élément décrit les routines d ' un e 
organisation qui peuvent être décrites en tant que« structures d ' interaction qui repré entent 
une réso lution à succès des pro bl èmes parti culi ers» (Teece et Pisano, 1994, p. 545i3 La 
positi on de la firm e concerne l ' identificati on et la protection des différents actifs de 
l' entreprise, tels que techn ologiques, financiers ou localem ent spécifiques. Final ement, le 
sentier, ou la dépendance du senti er, met en avant 1' importance de l'histoire de 1 'entrepri se. 
La fi nn e es t donc limitée au ni veau de ses poss ibilités, car ell e se retrouve dans une s ituati on 
particuli ère qui faço nne les différentes options qui s'ouvrent à e lle. D 'aill eurs, les capac ités 
clé d ' une fim1 e peuvent également devenir des rig idi tés (Leonard-Batton, 1992), car il es t 
22 Traducti on de l' auteure: « dynamic capabilities are the Arm 's ability to integrate, build , and 
reconfigure internai and ex tern al competences to address rapidly changing environments » 
23
« ( .. . )patterns of interact ions th at re p resent successful so lutions to parti cul ar probl ems. » 
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di ffic ile de trouver ua équilibre entre les routines et le changernent (Argo te, 1999). 
L ' apprenti ssage est loca l, ce qui veut d ire qu e des conna issa nces sont acqui ses et ne ·peuvent 
pas être appliquées fac ilement d 'un contex te à l' autre (Teece, 2000). En effe t, 
« l'apprenti ssage es t souvent un processu d ' essa i, de feedbac k e t d ' éva luati on » (Teece et 
Pisano, 1994, p. 546)24 . Cette particularité concerne auss i les opportunités technologiques qui 
peuvent être res treintes dans une industri e donnée, mais qui peuvent aussi être spécifi ques à 
la compagnie ou spécifiques aux ins titutions (de R&D par exemple) (idem). A insi, certaines 
fi rmes procèdent plu tô t par un processus d 'apprenti ssage individuel et co ll ecti f, plutô t 
incrémenta! et d 'autres se ré in ventent e t se reconfigurent et transform ent donc leurs 
compétences et connaissances de mani ère radi ca le (Teece, 2000) . 
Suite à ces fondem ents, il s'es t déve loppé un e vaste littérature sm les capaci tés dynamiques. 
Cette derni ère a mené à 1 ' identi fica ti on des di ffé rents ty pes de D C dont un e organisa ti on 
devra it di sposer (Teece, 2007) . Pa r exemple, on met l ' accent sur les processus 
organi sati onnels où on peut di stinguer les capac ités de développement de produits, la création 
des alli ances et la prise de déc is ion stratégique (E isenhardt et M art in, 2003, p. l 06). À ces 
as pects se rajoutent les routines de trans fert (Szulanski, 1996) et les routin es de création des 
connaissances (p . ex . H elfa t, 1997). U ne contributi on importante, no tamment par rapport à 
l'aspect d ' une rigidité éventu elle qu ' apportent les DC, concerne la di stincti on de ces 
capacités par rapport à la nature du marché dans lequel se trouve l'entreprise. En effet, à la 
base des travaux de Teece et al. (1997), E isenhardt et Martin (2000) fo urnissent un e 
conception détaillée des DC des entrepri ses dans des marchés à haute vé locité. La dynamiqu e 
des marchés à haute vé locité est spécifique et implique qu e la fl exibilité des firm es es t 
cruciale pour leur survie. Cela s ' ex pliqu e par le fait qu e dans des contex tes de vélocité, peu 
de connaissances sur l 'activité des entreprises existent à long terme (idem, p. 1111). PaT 
conséquent, les entreprises qui opèrent dans les marchés à hau te véloc ité devrai ent plutôt 
di sposer des D C qui form ent des routin es s impl es et qui impliquent la créa tion des nouve ll es 
conna issances, spécifiques à la s ituat ion (idem, p. 1112) (pour un tableau de synth èse voir 
Tabl eau 2. 1 ). 
24Traducti on de l'auteure :« ( ... ) lea rning is often a process of tri al, feedback, and eva luation.» 
-------------------------------------------------------· 
Definition Routine to !cam routines 
Heterogeneity !dio yncrar ic (i.e., finn specifie) 
Pa ttern Detail cd, analytic routine· 
Outcom Prcdi ·table 
Competitive Alh·antagc u1aincd competiti1-e adranragc from 
\ 'RI\ dynamic capabilirics 
Evolution Lnique path 
Reconceptualiza tion of dynamic 
capabilitic · 
· pecific organizational and su·atcgic 
procc c (e.g., product inno\ltrion. 
Strategie dcci ion making, alliam:ing) by 
11hi h managers alter thcir re ource base 
Commonalitic (i.e., best practice) with 
somc idio -yncratic detail 
Dcpending on market dynami 111, ranging 
from dctailcd. analytic routines ro 
im pie, expcricntia l, one 
Dcpcnding on market dynami m, 
prcdictabl or unprcdi table 
Competiti1-c ad1·antagc from valuable. 
somewhat rare. quifinal, sub.ritutable, 
1md fung iblc d~11amic capabilitic. 
Cnique path shapcd by lcarning 
mechani.m. uch a. practi ·c. 
codifi arion. mi takcs. and pacing 
Tableau 2.1 Différentes conceptions des capacités dynamiques - marchés 
traditionnels versus marché à haute vélocité 
(Source : Eisenhardt et Martin, 2000, p. 1 Ill) 
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Quel que soit le secteur de la finne, les trois ca tégo ri es des DC (processus, position et sentier) 
identifiées par Teece et Pisano (1 994) doivent être analysées de mani ère ri goureuse, afi n de 
détermin er les capacités stratégiques d ' un e fi nn e. Par ces principes, la perspec ti ve des 
capacités dynamiques de la firm e se distingue d ' autres perspecti ves, comme la théori e de 
l ' agence. La compétition avec d'autres finn es n 'est pas perçue dans une logique portérienne 
(Teece, 2007), mais ell e est perçue selon Schumpeter, c'est-à-dire en se basant sur le concept 
de la des truction créatrice (Teece et Pi sano, 1994; Teece, 2007). Les fim1 es devraient donc 
développer des capacités dynamiques pour surv ivre à long terme. Ces derni ères ne peuvent 
être ac hetées, mais doivent être développées (Teece et Pi sano, 1994, p. 553), notamment par 
des mécanismes d'apprentissage passant par la pratique, la codi fica ti on, des errew·s et 
1' identi fica tion d 'un ry thme propre à l' orga ni sation (E isenh ardt et Martin , 2000). 
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Un autre é lément distinctif de cette perspective concerne la diffi culté pour les firm es à 
répliqu er les compétences dynam iques des autres. Cette diffic ulté s'ex pli qu e par le ca rac tère 
incarné (angl. : embodied) de la connaissance qui fait en sorte que les capacités ne peuvent 
pas être imitées j uste en transmettant de l' information (Teece et Pisano, 1994, p. 549). Pour 
transmettre le savoir et développer des compétences distinctives, d 'autres pratiques sont 
nécessa ires, ce qui nous amène à discuter du lien entre les capacités dynamiques et la gestion 
des connaissances. 
2.2 Les capacités dynamiques et la gestion des connaJssances : deux champs de 
recherche se chevauchant 
Tel que le montre la typologie des diffé rentes DC présentées ci-dessus, les travaux ur ces 
capac ités ont de plus en plus mené vers les théories de la ges tion des connaissa nces. 
Notamment, Teece (2000) a reconnu le fait que l'aptitude de créer, d ' intégrer et de 
transmettre les connaissances à une base continue renforce les DC des firmes e t, par 
conséquent, leur avantage compétitif. Easterby-Sm ith et Pri eto (2008) rappe ll ent que l' idée 
des DC est une extension de la «ressource based view » (RBV) th éo ri e é laborée notamment 
par Barney ( 1986), Prahalad et Hame l (1 990) et Kogut et Zander, (J 992). Cette dernière se 
concentre sur le développem ent des ressources spécifiques d ' une compagnie qui pers istent 
avec le temps et qui forment son avantage compétitif (Eisenhardt et Martin, 2000). Le li en 
avec les DC était ensuite construit par l 'ajout d 'une exp lication du déve loppem ent d 'un 
avantage compétitif dans des secteurs à haute vélocité (Teece et al. , 1997). Dans ces dern iers, 
les ressomces ne sont pas stables et l 'entreprise doit s ' adapter à son environnement de façon 
continue. Ce sont donc les capacités dynamiques qui forment l'avantage compétitif dans ces 
secteurs (idem). D'aill eurs, parmi ces DC, un fort accent est mis sur la ges tion des 
connaissances (Kogut, 1996). En effet, la RBV est également une éco le de pensée parmi les 
approches de la gestion des connaissances (Am in et Cohendet, 2004) qui met 1 'accent sur 
l' apprentissage dans les entreprises pour développer un avantage compétiti f. Dans ce 
contexte, on parle aussi d ' une approche basée sur les connaissances en tant que ressource 
(Easterby-Smith et Prieto, 2008). 
Pour illustrer le rapport entre les DC et la gestion des connaissances, Easterby-Smith et Pri eto 
proposent un schéma qui présente les para llèles et les di fférences entre les deux champs de 
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recherc he (voir Fig ure 2. 1). Pour ces auteurs, l 'a pprentissage« constitue le mécani sm e au 
centre qui li e les deux concepts» (Eas te rby-Sm ith et Pri eto, 2008 , p. 242)25 . Pour plus ieurs 
auteurs, 1 'apprentissage est direc tement lié à 1 ' échange des conna issances en entrepri se 
(Crossan et al., 1 999; E isenhardt e t Martin , 2003). Ce tte assoc iation correspond à la vis ion de 
Teece (2007) qu i, lui auss i, place 1 'apprenti ssage au cen tre des initiatives qui visent le 
développement des capaci tés dynamiques. Il s'agit pour lui d 'un des « fondeme nts micro » 
(angl : microfoundation s) des capacités dynamiques, c'est-à-dire que l ' apprentissage est un 
facteur importan t qui permet aux firmes de sa is ir des opportunités : 
« La capacité de reconnaître des opportunités dépend en partie des capacités 
indi vidue ll es et la conna is ance ex istante (ou Je savoir e t les capacités 
d ' apprentissage de l 'organisation à laq uelle apparti ent l' individu) , particuli èrement 
en rapport avec les besoins des uti lisa teurs en re lation avec des so luti o ns ex is tantes et 
novatri ces. Cela demande des conna issances spécifiques, une ac tivité créative, e t la 
capacité de comp rendre la prise de déc ision du c li ent/utili sateur e t la sagesse pratique 
(Nonaka et Toyama, 2007). »(cité par Teece, 2007, p. 1323/6 
En souli g na nt l ' apprentissage parmi les fondements des capacités dynamique , Teece (2007) 
crée un autre rapprochement des D C avec la gestion des conna issa nces. D ' a ill eur , ces 
fondat ions n ' inc lu ent plus uniquement l 'apprenti ssage, mais auss i l ' interprétation et la 
créativité des processus qui doivent être intégrées dans 1 'approche managériale des 
organisations (idem). 
25 Traducti on de l'auteure: « ... centra l mechanism that links the two concepts together » 
26Traducti on de 1 ' auteure: « The ab ility to recogn ize opportunities depends in part on the individua l 
capab iliti es and extant knowledge (or the know ledge and learning capaciries of the organ iza tion to 
which the indiv idual belongs) particularly about user needs in relationship to ex isting as we il as nove l 
so lutions. Thi s requires spec ifie knowledge, creat ive activ ity, and the abi li ty to understand 
user/customer dec ision-mak ing, and practi ca l wisdom (Nonaka et Toyama, 2007). » 
Figure 2.1 
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Parallèles et différences des capacités dynamiques et de la gestion des 
connaissances (adapté de Easterby-Smith et Prieto, 2008, p. 240) 
D 'autres para llèles, sou levés notamment par Easterby-Smith et Prieto (2008), concernent la 
dynamique exploration/exploitation, ai nsi que 1' infras tructure des conna issances, afin de 
permettre le déve loppement des DC. Les processus d ' exploration et de l'exploitation son t 
deux processus d ' apprentissage cri tiques (LevinthaJ et March, 1993) qu i sont nécessaires en 
même temps, car ils permettent d 'explorer des nouveaux océans, tout en gardant l'avantage 
compétitif de la fi rme (Teece et al., 1 997). L ' autre parallèle conceme une structuxe de 
l' entreprise qui est nécessaire afin de créer les capacités dynamiques (Easterby-Smith et 
Prieto, 2008). Aussi , dans la littérature sur la ges tion des connaissances, des travaux sont 
consacrés à l' indentification d ' une structure propi ce au transfert ou à la rétention des 
connaissances (ex. Chuang, 2004; GoldMaJhotra et Segars, 2001; Lee et Choi , 2003 ; Van den 
Brink, 2003 , cités par Easterby-Smitb et Prieto , 2008 , p. 242). 
Dans ses travaux qui s' inscrivent dans une perspec ti ve macro-institutionnelle, W hitley (2007, 
2010) met également J' accent sur la ges tion des co nnaissances. Ainsi, il revient sur les 
capac ités de coordination, d' apprentissage et de reconfiguration (Teece et al. , 2000 ; Dosi et 
al. , 2000) qui varient en fonction de la délégation de 1 'autorité et de la gestion des carrières. 
Whitley affitme que ces deux éléments peuvent être gérés de différentes manières, 
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dépendammen t de la firm e et du contexte m acro-institu tionne l qu i 1 'entourent. La variété de 
cette gestion mène par la suite à différentes faço ns de partage r les con naissa nces et a ins i à 
développer des capac ités dynami ques distinctes. 
Dans le cadre de ce tte thèse, nous nous basons sur ce li en mac ro- mi cro qui a pu être fa it entre 
les institutions et la gestion des conn aissances . Cependant , nous proposons un fo ndement 
épi stémologique diffé rent de la gestion des conn aissances qui se ra illustré dans les prochaines 
secti ons de ce chapitre. Comme menti onné auparavant , nous co nstatons qu ' il ex iste des liens 
forts entre le champ de DC et ce lui de la ges tion des conn ais ance . Oste rl oh (2006 , p . 162) 
ajoute qu ' il ex iste une« convicti on g randi ssante parmi les fi rmes , chercheurs et consultants 
que la conn aissance est la plus grande source des capac ités dynami ques » . Cependant , 
plusieurs nuances par rapport au champ sur la gestion des conna issa nce ont à apporter. En 
effet, quant à l' introduction de la gesti on des co nn aissances, certain s au teurs posent p lutô t le 
regard sur la conn aissance organi sa tionne lle, tand is que d 'autres ré fè rent à la gesti on des 
connaissances en entreprise ; deux é léments qui doivent ê tre d istingués (Eas te rby-S mith et 
Prieto, 2008). Nous allons cl one les d iscute r séparément dans les prochaines sec ti ons. 
2.3 La connaissance organi sationnelle 
Depuis les années 1980, de plus en plus de chercheurs en sc iences de la gestion se sont 
intéressés à la connaissance humaine pour finalement fai re naî tre le champ de la gestion des 
connaissances au début des année J 990 (Prusak et Weiss, 2006). Cet intérêt s'explique par 
un nouveau contexte économi que et sociétal (Belet, 2002) qui peut être caractérisé par une 
économie fondée sur la connaissance (Foray, 2009), par une société du savoir (OCDE, 2001 ) 
ou encore par un capitali sme cogni tif, troisième fonne de capi talisme après les capita li sm es 
mercantili ste et industriel (M ouli er B outang, 2007) . L' idée princ ipale sous-j acente à ces 
appellati ons est le fait que l ' immatéri e l joue un rôle de plus en plus importan t par rapport au 
trava il (Gorz, 2003; Moulier Boutang, 2007). A insi, pour augmente r la valeur économique, 
on s' intéresse à la diffusion du savo ir dans les entreprises et da ns l' ensemble de la société 
(Mouli er Boutang, 2007). Dans ce nouveau contexte, les prat iques managériales héri tées des 
approches classiques sont devenues de plus en plus inadaptées, te l que le soul igne Belet 
(2002, p. 2) : 
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L'« inadéquat ion croi ssante des va leurs , des représentat ions et des principes de 
management des bommes (et des organi sa tions) issus du taylori sme constitue un défi 
majeur que les entrepri ses doivent impéra ti veme nt re lever, dans le contexte évo luti f 
de la soc iété actuelle. » 
U ne de ses ada ptat io ns éta it la reconna issance de la con na1ssance huma in e pour les 
entrepri ses qui, dans certa ins cas, se trouve maintenant au centre du management (Ichijo e t 
Nonaka, 2006). En effet, les publications et les pra tiqu es m anagé riales portant sur le avoir se 
sont multipli ées du rant les années J 990 et 2000 (Prusa.k et W eiss, 2007). Il en ressort 
notamm ent qu ' afi n de gérer le savoir dans un e organisation, il est d 'abord crucial de sa is ir sa 
nature. Po lany i ( 1967) propose les dimensio ns tacite e t ex pli c ite de la conna issance hum a in e, 
son travail étan t aujourd ' hui cité comme fondemen t des travaux sur la conna issance 
organisationne lle. Selon l'auteur, la conna issance exp li cite peut être arti cu lée et codi fiée, 
tandis que la conna issance tacite se base sur des expériences vécues et des capacités 
perso nne ll e , ce qui fait en sorte qu 'e lle e t diffici lement transm iss ible (Sve iby, 1996) . 
2.3. 1 L'opposition de deux conceptions de la connai s ance organisationnelle 
À partir de ce travai l, différentes perspectives su r la conna issance organisationnelle sont nées. 
D ans 1 ' ensemb le, on peut distinguer deux visions contrastée ·. La première met 1 ' accent ur la 
composante tac ite de la connaissance huma ine, cette dernière se partageant par la pra tiqu e 
(Lave et Wenger, 199 1) e t par 1 ' interaction socia le dans 1 'entrepri ·e g râce aux communautés 
de prat iques (Am in et Coh endet, 2004; Cook e t Yanow, 1993). Le savo ir (angl. knowing) est 
perçu en tant que processus plutôt que comme une caractéristique d 'un indi v idu (B rown e t 
Dugu id, 1998). Dans ce sens, le savoir ex iste au niveau de la communauté des personnes qui 
le partagent dans l' orga nisation (Nicolini et al., 2003). La deuxième perspective perçoit 
plu tô t le savo ir (angl. f..?lowledge) comme une caracté ri s tique dont dispose l' individu 
(Ea terby-S mith et Pri eto, 2008). L 'accent est mis sur la conn aissance expli c ite qui peut ê tre 
acquise par un processus cognitif (idem) et stockée dans des sys tèmes d ' informa ti on (Ferrary 
e t Pesqueux , 20 1 1 ). Pour dis tinguer les deux pe rspec ti ves, on réfère à un modèle basé sur la 
communauté (ang l. community-based mode/) et à un modèle basé sur les aspec ts cogniti fs 
(an gl. cognitive-basee/ view) (Swan et a l. , 1999). 
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Tacite Explicite 
Pratiqu e Possession 
Le savoir comme processus Le savo ir comme ca ractéristique 
Social Cogniti f 
Tableau 2.2 Formes contrastées de la connaissance organi sationne ll e 
(adpaté de Esterby-Smith et Prieto, 2008, p. 239) 
U ne autre façon de différenc ier les pe rspectives de la conna issance organi sationn e ll e es t de 
fa ire la di stinction e ntre les approc hes obj ec tives et les approches subj ec ti ves. Les d ifférentes 
concepti ons éta ien t contrastées par les chercheurs Nonaka et P e ltokorpi (2006). E n effet, 
l'accent mis sur les connaissances ex pli cites provient d ' une v is ion objec ti viste où le savoir 
es t perçu comme un e vérité abso lue qui se trouve à l 'ex térieur de l' indiv idu (idem). D ans ce 
sens, la « fo rme la plus importa nte du savo ir est la connaissance uni ve rse ll e » (idem, p. 75) . 
La vue subj ec ti viste des co nna issances correspond à une v ision onto logique diffé re nte qui 
déco ul e des phil oso phi es interprétatives , te lles que la phénoménologie ou le pragma ti sme. 
Se lon cette dernière, la co nna is ance es t « contex tuell e, subj ecti ve et re lationne lle » (idem, p. 
75). Les approches subjectivistes prennent donc en compte la pa rticu larité des acteurs, 
co mme des schèmes culture ls, des histo ires, des communica ti on externes, des routines 
culturell es e t des nonnes des indiv idu s qui font parti e du sys tème de la gestion des 
connaissances (Nonaka et Peltok orpi , 2006; Wijnhoven, 2006). Éga lement dans ce tte 
perspective, la connaissance peut ê tre considérée comme étant un e nsembl e complexe qui 
rend une caractéri sa tion imposs ibl e (Brown et Duguid , 2001 ; Tsoukas , J 996). 
De cette perspective découle nt des travaux sur des caractéri stiques cul ture ll es et contextuell es 
de la connaissance (Corde iro-Nilsson et H awamdeh, 2011 ). Un apport parti culi èrement 
intéressant prov ient d ' une pe rspecti ve de la sociologie des organi sations que nous avons déjà 
évoquée dans le Chapitre 1. D ans ce sens, la connaissance es t « loca li sée e t socialement 
co nstruite » (Ferrat-y et Pesqueux , 201 J, p. 34) , tel que décrit par Sainsauli eu (J 987) au 
niveau de la dynamique cul nt reli e aya nt li eu dans les entreprises. E n effe t, 1 'o rga nisa tion se 
s itue dans un milieu socio-culture l spécifique et « reçoit de son env ironnement des groupes 
humains di ffé rents par l 'âge, la fo rmation universitaire et profess ion ne ll e le pays d ' orig ine, 
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le sexe, la loca li té» (idem., p. 2 10). Pour l ' ind iv idu o u le groupe, cette dynamique se traduit 
par un processus d 'apprenti ssage culturel qui influ ence so n identité dans l'orga ni sa tio n. 
E n ce qui co ncern e la conna issance organisat io nn e ll e, la perspective de la soc io logie des 
organi sations es t très intéressa nte, compte tenu qu e nous nous intéressons à l 'archi tecture 
ins titutionn ell e qui encadre les pra tiques de ges ti on des connaissan ces en entreprises. L es 
travaux. de Sainsaulieu (1987) intègre égalemen t une vis ion culture lle des ins tituti ons et ti sse 
un lien avec la créati on des connaissan ces organisatio nnelles. 
2.3.2 U ne perspective intégrée 
Avant de fo rmu ler une définiti on de la connaissance organisatio nn elle, il est importa nt de 
ment ion ner les travaux de Nonaka et Takeuchi ( J 997) qui proposent un e v is ion in tégrée des 
différen tes fom1es que peut prendre la conna issance humaine qui a simil e les deux 
perspec tives contras tées. Cette perspec ti ve intègre les v isions cogniti ve e t socio log ique et 
peut do nc aussi être qualifiée de sociocogni tive (Bertho n, 2001 ; Ri ffaud , et al. , 2007). Les 
au teurs se basent d'ai ll eurs sur la vis io n in tégratrice j aponaise qui considère di fférents 
é léments da ns le monde comm e un tout, co ntra irement à la logique occ identa le qui es t 
souvent d icho tomi qu e (N onaka et Takeuchi , J 997). Selon les auteurs, l' app ren tissage 
organi sationne l concerne le développement des nouve lles connaissances sur les produits, 
processus, m archés e t l' incorporation de ces con naissa nces dans leurs prat iques e t stratégies 
(idem). Ces acti v ités imp li quent la codifica ti on, la diffus ion et 1 'app licati on des 
compréhensions par tagées des indiv idus et des groupes dans une organisa tio n, ce qui fait en 
sorte que les routines et acti v ités peuven t continue ll ement être adaptées da ns un processus 
d 'amé liora tion con tinu e (idem) . 
Cette v ision de la connaissa nce organisationne ll e valori se donc les conna issances tac ites e t 
expl ic ites, la pratique et aussi Je processu s cogniti f. E ll e repose sur une v ision de l 'humain 
qui met en avant sa subj ec ti v ité, tou t en permettant le partage des conna issances obj ect ives 
qu i so nt plus fac il ement échangeables au se in de l 'o rgan isation (Toyam a e t N o naka , 2006, p. 
15) : 
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«La connaissance ne peut pas exister sans la subj ectivité humaine et les con textes 
qui entourent les humai ns. ( ... ) Par rappo rt à la création de connaissances 
o rganisationnelles, ce sont les différences au niveau de la subj ectivité hum aine qui 
aident à créer des nouvelles connaissances. »27 
Les travaux de Nonaka et Takeuchi (1997) sm la connaissance organisationnelle peuvent être 
caractérisés comme la «forme la plus achevée d ' une théorie socio-organisationnelle de la 
gestion des connaissances » (Ferrary et Pesqueux, 20 Il , p. 49). Ce constat s ' explique par 
l ' apparente dimension internationale de cette théorie, ains i que par l' intégration d'un fond 
objectif qui amène vers de «certitudes pratiques » pour le domaine du management (idem). 
Dans cette perspective, un fort accent est mis sur 1 ' humain dans 1 ' organisation qui aspire à la 
création et le partage des nouvelles connaissances (Toyama et Nonaka, 2006). Contrairement 
à d'autres perspectives, l 'humain n 'est pas vu comme une machine, mais comme un être 
unique qui se transcende lui-m ême, afin de poursuivre des nouveaux objectifs (idem, p. 16). 
2.3.3 Vers un pos itionnement par rapport au débat sur la connaissance 
organisationnelle 
Tel que mentionné précédemment, la perspective subjectiv iste de la connaissance nous 
semb le particulièrement intéres ante pour cette recherche. Par ailleurs, 1 'em phase sur les 
éléments subj ectifs de la connai ssance est cohérente au plan épistémologique avec la 
perspective socio-institutionne lle que nous avons adoptée au niveau de notre cadre macro-
institutionneL 
Cette perception de la connaissance peut être en ri chi e par d ' autres aspects, notarmnent par sa 
transmissibilité dans l'organisation. Selon Ferrary et Pesqueux (201 1, p.33), la connaissance 
«est à la fois cumulative et transférabl e. E ll e conduit donc à des multiples rapports au 
temps, qu ' il soit conçu de façon chronologiq ue ou di achronique (pour l ' aspect 
cumulatif) ou bien encore anachronique ou synchronique (pour l'aspect de transfert). » 
27Traduction libre de l'anglais: « Knowledge cannat exist without human subjectivity and the contexts 
that SUITound humans. ( . .. ) ln organ iza tional knowl edge creation , it is these very differences in hu man 
subjectivity that help create new knowledge » 
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Par rapport à la transmiss ibili té, l'approche intégrée de Nonaka et Takeuchi (1997) est 
pa rti cu lièrem ent intéressante, ca r à la pl ace d ' opposer les approches s ubj ectivistes et 
objectivis tes, les auteurs proposent une vision intégrée qui met l' accent sur l' huma in . 
Pour nous s itue r par rapport au débat sur la connaissance organi sationn elle, retenons que les 
aspects cul ture ls et contex tuels fo nt pmii e intégrante de la conn aissance humain e (Ferrary et 
Pesqu eux, 20 11; Sainsau lieu, 1987; Tsoukas et V lad imirou, 2001 ) qui dans so n ensemb le est 
co mposée des parties tacites et explicites (Nonaka et Takeuchi, 1997). D e plus, notons qu e, 
animé pa r la libido sciendi (Jacques-Chaquin et Houdard , 1998 ; M ou lier Bo utang, 2007; 
Nakamura, 1995), l' individu asp ire à l'acquisition des nouve ll es conna issa nces (Toyama et 
Nonaka, 2006) qui sont cumul at ives et transférabl es (Ferra r)' et Pesqueux, 20 11 ) d 'un e 
mani ère qui intègre les aspec ts obj ectifs et subj ecti fs de la connaissance (No naka et 
Takeuchi, 1997). 
2.4 La ges ti on des connaissances 
Nous mentionni ons qu ' il ex iste deux façons ép istémologiques et onto log iques différentes de 
voir la gestion des connaissances: les perspec tives technique et huma in e. La d iffé rence sur le 
plan épistémologique s'explique par le fait que la perspective techniqu e découle d ' une v ision 
positiviste, tandis que la perspective humaine se situe dans un e pos ition de constructi v isme 
soc ial (Swan et al., 1999). Cette différence influe sur la mani ère de va lori ser et de gérer la 
connaissance en entrepri se. Donc, les différentes approches de la ges ti on des connaissances 
varient aussi selon les perspectives technique ou hum aine. 
La perspective technique pose son regard sur les technologies d ' information ex istantes qui 
fon t en sorte qu e l 'échange d 'info rmation est rendu poss ibl e (Mitche ll , 2007). D ans ce cadre, 
la connaissance organisationnelle es t perçue se lon une perspec ti ve obj ecti ve (Nonaka et 
Peltokorpi , 2006), c'est-à-dire que les organisa ti ons peuvent en prendre possess ion par un 
processus de codi fica ti on (Easterby-Smith et P ri eto, 2008). Il s'agit d'une concept ion à 
l 'essor de l 'ép is témologie occidenta le, fo rtement anc rée dans une vo lonté ration nell e (Ferrary 
et Pesqueux, 201 1) qui est souvent retenue. C'es t-à-dire que dans la maj orité des cas, on 
réfère à cette dern ière quant à la gestion des connaissances. Les approches qu i en découlent 
misent souvent sur l 'extraction de la conna issance, te ll e que l'approche très répandue de la 
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capita li sation de la conna issance (Ferrat-y et Pesqueux, 2011 ). Par cette derni ère, on vise à 
prése rver la connaissance, «à travers des fo nctions d 'acqui siti on, de s tockage et de 
restauration . » (idem, p. 63 ). 
La deuxième perspective cons is te en une vJs ton organisationnell e, ou humaniste, où 
l 'humain, porteur des connaissances, est le centre d ' intérêt (Jennex, 2007; Prax, 2000). Cette 
perspective se concentre donc plutôt sur le processus de la création de la connai ssance, tenant 
compte des facte urs humains et dynamiques de la connaissance organisationnelle. Il s'ag it 
donc d ' une vision plutôt subj ect iviste de la connaissance organi sationnelle (Nonaka et 
Pe ltokorpi, 2006) mettant J'accent sur le partage des connaissances par l' interaction social e 
(Easterby-Smith et Pri eto, 2008). Les technologies d ' information sont plutô t v ues comme 
étant des outi ls dont les humains se se rvent pour échanger ou stocker leur savo ir. 
Co mpte tenu de la pe r pec tive soc iologiqu e des ins titutions que nous avons retenue , nous 
avons cons taté que l'approche intégrée qui met l'accent sur l ' humain comme porteur des 
connai ssances es t pa11iculi èrement intéressante. De cette position ontologique découl e 
l' in térêt pour la perspective humaine de la gestion des conna issances. En effet, e lle petm et de 
saisir la ri chesse du comportement humain, 1 ' acqu isition et le partage des connaissances au 
se in de 1 ' organisation et la considération des éléments culturel s quant à la gestion des 
conna issances (Cordeiro-Nil sson et Hawamdeh, 20 ll ; Holden, 2002). De plus, il s'agit d 'une 
vision qui ne prend pas pour acquis l'ex is tence d 'un « one-best-way »au niveau de la gestion 
d 'entreprises. Il s'agi t plutôt d ' une perspective qui pose un regard sur les différentes valeurs, 
visions et idéaux qui peuvent exister dans une firm e et qui fon t en sorte que la gestion varie 
d 'un contexte à l'autre (Toyama etNonaka, 2006). 
Les approches sous-jacentes à la gestion des connai ssances reflètent cette vi sion. Par ai ll eurs, 
dans la partie précédente nous av ions déjà soulig né les apports d 'une perspective qui intègre 
les aspects subjectifs e t objectifs. Ainsi, la création des connaissances peut être perçue 
comme un processus soc ia l co ntinu de validat ion de la vérité (Nonaka et Takeuch i, 1995 ; 
No naka et Toyama, 2007). Ce dernier se décrit pa r quatre fonnes de conversion des 
connaissances : la sociali sa tion , l 'extériorisation, la combinaison et l ' internalisa tion . 
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La soc ial i a ti on se déc rit par 1 ' interaction des humains dans 1 'o rgani sa tion. Il s'agit d 'une 
« fom1 e d ' ex pé ri ence partagée » (Nonaka et Takeuchi , 1997, p. 93) qui facilite le partage des 
connaissances tacites. Ensuite, par 1 'extériorisa tion, les connaissances tacites se transforment 
en connaissances ex pliciLes, c'est-à-dire que les connaissances peuvent maintenant ê tre 
articu lées ou ex prim ées sous forme éc rite. Par la suite, différentes connaissances explicites 
sont partagée au se in de l' organisation, ce que Nonaka et Takeuchi décrivent par la 
combinaison . Enfin, les connaissances sont internalisées et c'est par cette forme de 
conversion qu'une nouve ll e connaissance tacite est développée. Cette dernière fo1me ensuite 
la base pour la créa tion de nouve ll es conna issa nces tacites. L ' encha înement des quatre 
fo rmes de convers ion se comprend par l' image d ' une « spirale de la connaissance» (Nonaka 
et Takeu chi , 1997) qui symbo lise l 'échange pet-manent des connaissances tacites et ex plicites . 
. En fait, la connaissance individuelle déve loppée et partagée en entreprise est amplifi ée par 
ces quatre modes de convers ion pour a tte indre un niveau ontolog ique supérieur. 
Nous pouvons donc retenir deux éléments cruc iaux quant à la conversion des connaissances. 
Premi èrement, la connaissance perso nn ell e e t subj ective peut être défini e comme un 
ensembl e de croyances justifiées ocialement (angl.justified true belief), c'est à dire qu 'elle 
représente une réalité acceptée individuellement et collectivement. Deuxi èm ement, la 
connaissance personnelle es t jumelée à d' autres connaissances, ce qui mène à une ex pan ion 
du savo ir. Pa r l 'alternance des connaissances tacites et explicites, celles-ci sont mutuell ement 
renforcées (Nonaka et von Krogh, 2009 , p. 638). 
Figure 2.2 
L ai!l<)n de r---r'HH--f-l+H-'H+---~ c:n"a<Oar'l::l/ 
a~j)içil 
La spirale de création de connaissances organisationnel les 
(Source: Nonaka et Talceuch i, 1997, p. 93) 
70 
M entionno ns également qu e plusieurs c.ond iti ons sont li ées au partage des conna issan ces en 
entreprise se lon cette co nception . Tout d 'abord, un espace de partage phys iqu e ou virtuel 
(Schrage, 1995) est nécessaire pour que la connaissance puisse circul er parmi les humains. 
Nonaka et Konno (1998) proposent le concept du ba, un e pl atefo rme qui permet la créa tion , 
l'exploitation et le partage des connaissances. Le ba permet l ' interaction entre les individus et 
avec leur environnement. D ans ce sens, le ba s igni fie la « création d ' une front ière pour une 
nouvelle in teraction » (Nonaka et al. , 2001) . Une autre description du ba se rait un « contexte 
partagé en mouvement», car il aide à la création des relations entre les individus et les aide à 
dépasser leur vision iso lée et individue ll e et à percevo ir le monde dans une perspec tive plus 
élarg ie (Nonaka et Toyama, 2007). 
D 'autres cond iti ons quant à la création des connaissances en entreprise sont l' intention , 
l 'autonomie, la fluctuation et le chaos créatif, la redondance et la vari é té requi se (Nonaka et 
Takeuchi, 1997), te ll e qu ' illustrées au Tabl eau 2.3. 
Condition de pa rtage des connais ·ances D escription 
Intention L' intenti on est une « asp iration de 
1 ' organisa tion vers ses buts » (Nonaka et 
Takeuchi , 1997, p. 96), partage du but 
stratégique, reconnaître les conna issan ces 
dont l'entre p1·ise a besoin et mise en place des 
sys tèmes de création et de partage des 
connaissances 
Autonomie Donner une liberté aux individus et par cela 
permettre la multiplication des 
moments/endroits de partage des 
connaissances au sein de l'organisation . 
Fluctuation de chaos créa tif Gru·de r une ouverture aux changements et 
permettre aux employés d ' interagi r avec 
l 'environnem ent externe de l 'entreprise. Le 
chaos créa ti f déc1it un effort de so rtir les 
empl oyés de leurs routines ; cette expéri ence 
de « crise » menant souvent à la créa ti v ité et 
la créa tion de nouvelles connaissances. 
------------------
Redondance 
V ari été requi se 
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La redondan ce se crée en répétant de m anière 
intentionne ll e les mêmes expéri ences. Cette 
façon de fa ire perm et aux empl oyés de 
regarder un problème sous différents angles 
et d 'éventu e ll ement trouver des nouve ll es 
so lutions. 
Pour perm ettre une vari été, 1 'entreprise peut 
donner accès aux di ffé rentes inform ations qui 
circul ent et permettre un e diversité au e in de 
l' organisation. A insi, la compagni e augmente 
sa fl ex ibilité face à des nouvell es s ituations. 
.. 
Tableau 2.3 Cond1t10ns du partage des connaissances 
(Adapté de N onaka et Takeuchi , J 997) 
2. 5 Pénuri e de main-d 'œuvre et gestion des cOtmaissances 
Depuis le débm des années 2000, des fac teurs démographiques influ encent la réfl ex io n sur la 
gesti on des co nnaissances. Surtout dans les derni ères années, la qu estion de la pénuri e des 
conn aissances a fonn é le centre de réfl exion au ni veau de plusieurs travaux. L ' importance de 
ce t e nj eu s'explique par une pénurie des employés causée par 1) un vieillissem en t de la 
population et 2) des taux de naissance très fa ibles dans tous les pay de l' OCDE (Leibo ld et 
Voe lpel, 2007; OCDE, 2006b). 
En effe t, la moyenne d 'âge s'est déve loppée de mani ère importante durant les dernières 
décennies . Ce développement s'ex plique par l'accès aux tra itements médi caux plus 
sophi stiqu és et une améliorati on des conditions de vie et de trava il (Leibold et V oelpel, 
2006). Par a illeurs, surtout dans le contex te d 'une économie fondée ur la connaissan ce, des 
questions importantes se posent à propos de la longueur du trava il et du rapport d 'une 
personne avec son travail. L ' idée clé« trava iller pour vi vre» devient « v ivre pour travai ller » 
(idem). D e plus, de nombreuses naissances après la deux ième guerre m ondiale, do nc durant 
la période s'échelon nant entre 1946 et t 964, fo nt en sorte qu ' un e grande parti e de la 
populati on actuelle est fo rmée par ce g roupe d 'âge ayant auj ourd 'hu i entre 50 et 68 ans 
environ . À cela s' ajoute des taux de naissance actuellem ent plutôt faibles. D ans 1 'ensemble, 
Je taux de féco ndité es t d ' une moyenne de 1,69 % pour les pays de 1 ' OCDE, ce qui es t 
nettem ent inféri eur au ni veau nécessaire au renouve ll ement de la popul ati on (OCDE, 2011 a, 
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p. 172). Pour le Canada, ce taux correspond à 1,57% pour les années 2005 à 20 10 et il est de 
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F igure 2 .3 Le vieillissement de la populat ion dans les pays de l' OCDE 
(Source : OCDE, 2006b, p. 18) 
Ce vieillissement de la population active pose un problème général pour les différentes 
sociétés et force les entreprises à repenser leur gestion : 
« S' il n ' y a pas de changement dans la situation au regard du travail et de la retraite, 
la proportion d ' inactifs âgés par travailleur doublera pratiquement, passant, dans la 
zone de l' OCDE, d ' environ 38% en 2000 à un peu plus de 70 % en 2050. » (OCDE, 
2006b, p. 9). 
Pour les firmes , ces changements démographiques s'avèrent problématiques envi ron depuis 
le début des années 2000 (dépendamment du pays), où la génération d ' après-guerre 
73 
commençait à partir à la retraite, e t ce défi continuera à persister jusqu 'à l'ann ée 2030 
(OCDE, 2006b). Les dépa rts mass ifs à la retra ite impliquent une perte importante des 
conn aissances et en 1 'absence de s tratégies et de mesures de rétention des conna issances, les 
organisations mettent en danger leur surv ie (DeLong, 2004). Confrontées à ce tte réa li té, les 
entreprises qui évoluent à l 'ère d ' une économie de la connaissance (Foray, 2009) sont fo rcées 
de trouver des solutions pour assure r leur pérennité (DeLong, 2004; Le ibold et Voelpe l, 
2006). 
2.6 Pérennité des entrepri ses et stratégie générale de la gestion des connaissances 
Au niveau de la littérature en ges tion des connaissances, plusieurs réponses peuvent être 
trou vées par rapport à la probl ématique décrite c i-dessus. Nous décrivons deux concepti ons 
cie la gestion des conna issances face à cet enj eu : la gestion de la continuité el l'é laborati on 
d ' une stratégie généra le de la gesti on des conna issa nces. 
2.6 .1 La continuité du savoir 
Dans le souci d ' un e pénuri e des employés et d ' un e perte des connai ssances qui en résulte 
(DeLong, 2004), plusieurs auteurs proposent de stratégies pour les entrepri ses. Ces 
di ffé rentes s tratégies peuvent être regroupées sous le te1me de la «gesti on de la continuité» 
(Knowl edge Continuity Management - KCM) qui décrit le transfert verti ca l des 
connaissances spéc ifiques au trava il et opérationnelles des employés en fon cti on des 
employés successeurs (B eazley et al., 2002; Beazley et al. , 2003 ; D elaney et O 'D onne ll , 
2005 ; Kalkan, 2006; Morga n, D oy le et Albers, 2005). D ' autres auteurs y réfè rent par la 
notion de la « rétention des connaissances » qui met un accent sur le processus du départ à la 
retraite (Levy, 2011 ). Le transfert verti ca l décrit le passage des conna issances d 'un e 
génération à l' autre, tandis que le transfert hori zonta l décrit le transfert des conna issances au 
sein d ' une même générati on (Beazley et al., 2002) ; deux processus par ai ll eurs perçus de 
mani ère di stincti ve au niveau de la ges tion de la continuité (Ackerman et al., 2003; K alkan , 
2006). Dans ce cadre, le transfe rt des conn aissances est vu comme un processus basé sur 
différentes étapes a ll ant de la piani fi ca tion ju qu 'à la rétention des connai ssa nces. Ce 
processus peut impliquer plus ieurs outils te ls que la cartographi e des conna i sances des 
seniors qui qui ttent (Levy, 20 Il ; M organ et al., 2005 ) ou des entrevues d 'experts (Young, 
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2006). L ' idée prin c ipale es t de décortiquer les connaissances en entreprise afin de retenir 
ce ll es qu 'on juge cruc iales pour l' organi sation (Seidman et McCaul ey, 2005). Dans 
l'ensemble, la ges ti on de la continuité protège les compagni es contre les menaces in ternes et 
externes et préserve un avan tage concurrentie l (Argote et Ingram, 2000). Dans 1 ' ensemble, on 
peut donc consta ter que la «continuité du savoir pousse à s ' interroger sur la transmission 
in tergénéra tionne lle de la connaissance. » (Dalkir, 2010, p. 143). 
Par rapport à la gesti on de la continuité des conn aissances telle que conçue par Ackennan et 
al. (2003) ou Kalkan (2006), nous notons qu 'un éventuel transfert des connaissances des 
j eun es au plus âgés n 'est pas abordé. Cette perspec tive - telle que présentée par Ebrahimi et 
al. (2008) notamment- nous sembl e cependant crucia le, pui squ e surtout dans les entreprises 
de haute- techn ologie, les jeun es di sposent des connaissances récentes (experti se techniqu e, 
connaissances technologiques) et va lori sées par l'organisation, conna issan ces qu ' il s 
pourraient transmettre à leurs co ll ègues plus âgés (Ba iley, 2009; Peka la, 2001 )28 
Aussi, un accen t parti culier est mis sur des pratiques qui visent le partage des connaissances 
opérationnelles pour les transformer en connaissan ces ex plic ites (Beazley et al. , 2002). 
Cependant, tel que discuté au niveau de la conna issance organisationnell e, la conception du 
savoir qui nous intéresse intègre les connaissances tac ites et explic ites avec une emph ase sur 
les connaissances tac ites qui fo m1en t la parti e plus di ffi cile à transmettre d' une génération à 
l'autre (Le ibold et Voelpel, 2007; Voelpe l et al. , 2007). 
Par a ill eurs, cette emphase sur la connaissance tacite est surtout importante par rapport au 
partage des connaissances entre les générati ons, puisqu ' il s'agit souvent du transfert de la 
sagesse pratiqu e (Leibold et Voelpe l, 2007; Leonard et Swap, 2005; N onaka e t Toyam a, 
2007)29 des travaill eurs âgés, acquise avec l ' expérience, et qui demande aux j eunes de 
posséder une base cognitive chez les j eunes pour pouvoir la recevo ir (Leonard, 2006). 
Cependant, les travaux sur le transfe rt des connaissances tacites entre générations sont plutô t 
28 Une description détaill ée des conna issances des différentes généra ti ons sui vra au chap itre sui vant. 
2~ous reviendrons sur cet aspect au chapitre uivant. 
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rares (La mari , 2010), ce qui explique pourquo i nous nous tourn ons vers une perspecti ve plus 
g lobale de la gestion des co nnaissances pour y s ituer la pro bl ématique intergénérat ionn ell e. 
2. 6.2 Stratégie générale de la connaissance 
U ne faço n plus globale d'aborder la pro bl ém atique de la pérennité des e ntre pri ses es t la 
conception d 'un e stra tégie générale de la connaissan ce, all an t dans le mêm e sens que le 
m odèle de partage des connaissances, se lon N onaka e t T akeu chi ( 1997). Cette démarche va 
au de là de la conception d' un transfert vertica l des con nais ances et s' intéresse à la 
connaissance comm e ressource, te ll e que propose aussi la théo ri e sur les capac ités 
dy na mique· (Easterby-Smith et Pri eto, 2008). JI s'agit d ' une s tratég ie qui répond à un e 
pénurie éventu elle des ressources, la ressource prin ci pale étan t formée par les connaissan ces 
organisa tionnell es. E n effet, il est crucia l de percevo ir la ges tion des connaissances sur une 
perspective de long-terme, exercice qui est rarement effec tu é jusqu 'à présent (Da lkir, 201 0 ). 
E n effet, par rapport à l 'a ll ocation des ressources , K rogh et al. ( 1994) soul èvent le pro bl èm e 
des ri g idités cognitives . Ces derni ères s'expliqu ent par le fa it que très souvent les déc isions 
en entrepri se sont prises sur la base de l'ex pé ri ence acqui se dans le passé e t à pa rtir de la 
sagesse conventi onnelle omniprésente : «La li ttérature en management stra tégique démontre 
qu e des nouveaux probl èmes peuvent être approchés avec des v ieilles représentati ons du 
monde.» (K.rogh et al. , 1994, p. 57). Ces ri gidités font en sorte que, dans certa ins cas, c'est 
seulem ent par une cri se ou par une nouve ll e équipe de gestion qui rempl ace 1 'ancienn e qu e 
des structures de la ca nna i sance peuvent chan ger (Hedberg et al., 1976; Krogh et al., 1994). 
D e plus, une autre diffi culté s' impose. En effe t, des modè les mentaux des indi vidus 
trava illant dans des organi sations sont touj ours incomplets e t correspondent encore m oins à la 
réa lité avec un chan gement de l 'environnement (Barr et al., 1992). À cause de cette limi te 
des m odè les mentaux, « plus ieurs morceaux confli ctue ls des connaissances coexistent da ns 
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Je orga nisa ti ons e t les personnes sont exposées à des donn ées provenant de di ffé rentes 
é poqu es» (Krogh et al. , 1994, p. 65 )3 0 
Cette réfl ex ion peut être co mpl étée par les travaux récents ur la gest ion des conna issan ces. 
Plusieurs auteu rs avancent l' idée que la connaissance peut être ob o lè te (A rgo te, 1999; l chij o 
e t N onak a, 2006) et, le cas échéant, des fi nnes devraient le reconna itre et ne pas se fier à ce tte 
co nnaissance (Ichijo, 2006, p. 12 1 ). Les concepts de la «stru cture des connaissances» 
(Krogh et al., 1994, p. 62) et de la« conn ectivité de la connaissance» (idem, p. 63) aident à 
décrire les ac tions qui devraient ê tre env isagées par les entreprises en matière de 
co nna issance. La s tructure des connaissances déc rit 1 'évolution et le c hangement des 
con naissances par les prises de déc isions des membres de 1 'orga ni sa ti on, fo ndées sur des 
acco rds sur les interpréta tio ns des expéri ences individuell es e t communes. La « co nn ec ti vité 
de la co nna issance» mène à un e durabilité des connaissan ces organi sa ti onnelles. D es 
organisa tions qui assurent cette connecti v ité développent des nouve ll e conna issances avec le 
temps (Krogh et al. , !994). 
Pour ce faire, 1 'o rga ni sa tion peut m ettre en place à la foi s des pratiques de ma inti e n (ang l. 
survival) et de progrès (ang l. advancement) (Krogh et al., !994 ; Jchij o, 2006). L' id ée 
fon damenta le de la dynamique m ainti en/progrès peut déj à être retrouvée dans la phil osophi e 
occidentale. La peinture « Platon et Ari s tote» de Raphae l dan s la Ga leri e de la ville dLl 
V a ti can, par exemple, montre Pla ton qui pointe vers le ciel pour symboli se r la pensée 
spéculatri ce, le monde des idées, pendant qu 'Aristote pointe vers la te rre, symbolisant la 
connaissance de la matière, la subs tance et la nature. Ainsi, Je savo ir sur la terre représente les 
ac tivités de maintien, pendant que la spéculation représente la progress ion de l 'ex isten ce 
humaine (Krogh et al. , 1994, p. 64). 
Il est maintenant important de recentre r la réfl ex ion sur la conna i a nce en entreprise. Par 
a illeurs, la gesti on des co nna issan ces dev ra it être intégrée dans la stratég ie g loba le de 
l'entrepri se (Le ibo ld et V oelpe l, 2006) : 
30Traducti on libre de 1 'anglais: « many confl ict ing pi eces of kn owledge coex isting in orga ni zat ions and 
peop le are being exposed to data ori ginating in many epochs.» 
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«Une stratégie de gestion du savoir consciente, fortement intégrée à la s tratégie 
g lobale de 1 'entrepri se, est un exce ll ent moyen de se protéger contre la perte de savo ir, 
de la ra len tir, vo ire de l' enrayer. ».(Dalkir, 2010, p. 166) 
D an s la perspecti ve de maintien et de progress ion, le développement des conn aissances 
donne des options à l'organi sati on (Krogh et al. , 1994) . E n s' inspirant de ces travaux, Ichijo 
(2006) propose une stratégie général e de la ges tion des connaissances, se basant éga lement 
sur le mainti en et la progression . Selon 1 'auteur, le mainti en consiste en la pro tection de la 
profitabilité des compagni es, tandis que les ac ti vités de progress ion assurent sa profi tabilité 
dans 1 'avenir. Po ur les organisations, il est crucial de trouver un équilibre entre les deux. 
Cependant, c'est souvent la peur du nouveau des ges ti onnaires qui fai t en sorte que ceux-c i 
conservent des va leurs et des connaissances déj à connue . Ce manqu e d 'adaptati on refl ète 
donc un e dominance des ac tiv ités de maintien dans les organisa tions. Cette dynamiqu e se 
refl ète auss i dans les travaux sur les capac ités dynamiques discutés au début de ce chapitre. 
En effet pour déve lopper et maintenir leurs capacités dynamiques, les entrepri ses doiven t 
trouver un équilibre entre les routines (les connaissances du passé) et le changement ( les 
conn aissa nces qui na i sent avec des nouve lles situati ons), et ce, surtout dans des marchés de 
haute véloc ité (E isenh ardt et Ma1iin, 2000). Selon cette perspective, les entreprises se mettent 
en danger quand leur pratiques et décisions reposent trop souvent sur des connaissances 
obso lètes (Argote, 1999). 
Pour év iter ce tte concentration sur les ac tivités de maintien , une s tratégie générale de la 
conn aissance peu t être implantée. En effet, Icbijo (2006) propose une stratégie de la 
connaissa nce ho li s tiqu e basée sm quatre types d 'activités : 1) créer, 2) partager, 3) protéger et 
4) abandonner des connaissances (p . 13 1 ). Le rôle de la connaissance par rapport à la surv ie 
et à 1 'avancement sont donc le partage et la protection des connaissances (mainti en) et la 
créati on, la protecti on e t 1 'abandon des connaissances obsolètes (progression). 
De plus, l' auteur ajoute une réflex ion sur les générati ons. Par rapport au main tien, il est 
valorisant de se baser sur l' ex péri ence des eniors qui es t fo rtement ancrée dans l' hi stoi re de 
la compagni e et basée sur des connaissa nces passées, des compétences et ac tifs actue ls ainsi 
qu e sur les attentes des acti onnaires et les dynamiques de l' industri e (p . 133 - 134). S 'aj oute 
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à ce la que, pour protéger les conn aissances, il es t cruc ia l de re tenir les conna issances de ces 
trava ill eurs du savoir ex pé rime ntés avant qu ' ils ne quittent l' entreprise (idem, p. 142) . P ar 
contre, par rapport à la progress io n qui se con centre sur les perspectives futures de 
l 'organi sa tion , l' ex péri e nce des seni o rs compte mo ins e t o n se base plutô t sur des « images 
créa ti ves, intuitives et perspicaces tirées du mi lieu des rangs des junio rs» (Hame l, 1996, cité 
pa r Ichijo, 2006, p. 125)3 1 
I l es t donc nécessaire d ' in tég re r p lus ieurs générations et leurs particu larités pour 
conceptua liser une s tra tégie géné ra le de la ges tion des conna issances. E n e ntre pr ise, la 
di vers ité d 'âge es t très util e pour les ges tionna ires, afin de garder à j our leurs percepti on s des 
clients, des compé titeurs e t de la compagni e e ll e-m êm e (l chijo, 2006, p. 134) . D e lay e t 
H uyez-Lev rat (2006 ) aj oute nt : 
« L 'arrivée m ass ive de je une sa la riés peut a lo rs re présente r une opportun ité p our « 
mode rni ser » l'entre prise, « ré nover » le p ac te soc ia l anté ri eur , e t réfo rme r les 
moda lités d 'organi a ri on du trava il e t de gestio n de la ma in-d 'oeuv re e n s ' appuyant sur 
leurs compé te nces e t aptitudes , supposées s péc ifiques, radi ca le me nt diffé re ntes de 
ce lles des anc iens , e t e n adéqu ati on avec les o bjectif de l'entrepri e . » (p . 38) 
D 'autres travaux confirm ent la fo rm a tion des équipes mu lti-géné rationne ll es en illus trant des 
effets positifs te ls que 1 'accro issement de la c réa ti v ité (B a iley, 2009) , du rendeme nt 
indiv iduel (Lamari , 201 0 ) et de la pe rfonnance de 1 ' entreprise (Kearney et al. , 2 009). 
L ' interaction entre les générati ons est don c une parti e intégrante des efforts pour assurer la 
continuité des entre prises (Nonaka et al., 2006) ou p lus s pécifiqueme nt la pérennité des 
connaissances organ isat io nne ll es : 
« L es baby-boom ers v ont fran chir la porte, prenant avec eux , dan s leurs tê tes et dan s 
le urs ma ins, 1 'expérience accumulée de trois ou quatre déce nnies. Vu que les 
entreprises anti c ipent la perte conséquente des connaissances, les ges ti onna ires son t 
confrontés à la n écessité d ' identifier leurs capacités critiques et réfl échissent à deu x 
foi s sur com ment 1 ' ex pé rien ce technique e t managériale peut être tra nsmise a ux 
gén éra tio ns subséquentes des travaill eurs .» (Leon aJ·d, 2006, p. 58) .32 
3 1 Traducti on de l'auteure: « crea tive, in tu iti ve, and insightful images drawn from th e middl e or junior 
ranks. » 
32 Traducti on de l' auteur: «The Baby-boo mers wi ll be heading out th e doo r, taking with them, in heads 
and hands, the accumulated ex peri ence and expert ise of three or four decades. As organi za tions 
anti cipate the consequent loss of knowledge, managers are confronted with the necessity to identi fy 
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Pour carac téri ser le transfert des connaissa nces entre les générati ons dans 1 ' entreprise, nous 
retenons donc qu' il est intégré dans la s tratég ie généra le de la ges tion des co nna issances et 
peut avo ir li eu par le bi ais des acti vi tés de m ain tien et de progress ion de l'o rgani ation pour 
trouver un équ ilibre entre routine et changement. Ce activ ités correspondent à di fférentes 
pratiques managériales qui assurent la 1) créa ti on, 2) le partage, 3) la pro tection ou 4) 
1 'abandon des conn a issa nces (Ichij o, 2006, p. 13 1 ). 
Afi n de détem1iner ces différentes pratiques managé ri ales, nous proposons d 'abord un 
portra it des générati ons au travail. Celui-ci sert à mi eux identi fier les caractéri stiques des 
di fféren ts groupes d ' âge et, puisque nous nous intéressons particulièrement au transfert des 
conn aissa nces en entreprise, nous viso ns éga lement à sa isir les parti cul arités des 
conna issances des générati ons. 
cri tica l capabiliti es and think ahead to how manageri al and technica l experti se can be transferred to 
subsequent generati ons ofworkers.» 
CHAPITRE III 
LES GÉNÉRA TI ONS EN ENTREPRJSE 
Après avoir esquissé notre modèle d 'ana lyse macro-institutionne l e t d iscuté la ges tion des 
connaissances dans un contexte particu lier de viei ll issement de la popu lation , nous a ll ons 
maintenant décrire les gén érations en entreprise. Dans ce chap itre, nous retraçon s d ' abord une 
ty po logie dominante pour ensuite illustrer ses limites. Par la suite, nous proposon une 
définition des générations en entreprise en fonction des facteurs culturel s , de leurs 
connaissances et de leur traj ecto ire profess ionnell e. 
3. 1 Introduction du concept de génération 
Avant de se pencher sur une description des différentes généra ti ons au trava il , il es t 
intéressant de s ' interroger sur le concept de «génération » et sur son origine. Ce dernier 
provi ent du terme generatio (lat.: reproduction , engendrement), gemts (la t. :genre, naissance, 
rej e ton , espèce) ou genos (grec: avec la même signification) (Niethammer, 2003, p. 21). C'es t 
au 19èmc s iècle que la sociolog ie a adopté le concept en fa isant plu sieurs dis tinctions au 
niveau de sa définition. Ainsi , la «génération » pe ut impliquer le phénomène de 1 'âge, un 
groupe homogène d ' individus, des groupes d ' agrégats stati stiques ou un ensemble 
démographique (Falardeau, 1990). L'histoire faisait aussi usage du concept en l ' introdui sant 
comme une cohorte née entre deux dates spécifiques qui possède une certain e identité 
commune (Roseman , 2003). 
En sociolog ie encore, la réflexion ur les générations fut reprise par Karl Mannhe im (2005) 
qui formulait la « théorie des générations» qui demeure jusqu'à aujourd 'hui un ouvrage 
classique. Plus tard, dans les années 60, face au contexte de la s ituation d' après-guerre et de 
l'intégration des jeunes, on fa isa it la di stinction entre di ffé rentes é tapes de la vie à diffé rents 
81 
âge , la soc iété et la culture fourn issant le cadre pour ces étape (Eisenstadt, 1973). De plus, 
on a réa li sé que la divis ion de rô les en fo nction de l'âge est nécessa ire à la réa li sation du 
processus de socia li sation et à la transmission de 1 ' héritage social (Falardeau, 1990). Ce 
constat cons titue un li en intéressant à fai re avec la gesti on des connais ances qui implique 
elle aussi une sociali sa tion (Nonaka et Takeu chi , 1997) et une transmission du savo ir entre 
individus . 
Par a illeu rs, au n1veau de la gestion des conna1ssances, le concept de «génération » est 
emprun té à la sociologie ou à l'hi stoire pour ensuite se transposer au monde des 
organisations. E n effet, il est souvent nécessai re d 'adopter une v ision transdi sc ipli naire qu ant 
à la compréhension des dynam iques de la gestion des connaissances (Piaget, 1972) . Il es t 
donc intéressant de com prendre 1 ' usage du concept de «génération » par rapport au tran fert 
des conna issances qui impliqu e à la fo is une réflex ion sur les individus et leur ap partenance à 
un e génération et à une compréhension de 1 'environnement de 1 ' entreprise. 
D ' a ill eurs, avec l' évo lu tion du concept des générations, on observe aussi un e évo lution de la 
société qui es t passée d ' une logique ma.n agéri a le traditi onne ll e à une logique moderne, 
postmoderne, voire m ême hypermoderne (Déry, 2009). Cette évo lu tion de la société a aussi 
laissée des traces dans les caractéris tiques des générat ions qui seront illustrées da ns les 
section qui suivent. 
3.2 Portrait de la typologie dominante des générations sur Je marché du travail 
Afin de comprendre les di ffé rents groupes d ' âge au trava il , plusieurs chercheurs passen t 
d ' abord par une défin ition des gé nérations e t de leu rs connaissances. À la lec ture des travaux 
récents, une catégori sation des générations qu i di stingue les baby-boomers et les générations 
X et Y sembl e prédominante (DeLong, 2004; Foot, 1996; Zemke et al., 2000). 
3.2. 1 Babyboomers, Génération X et Génération Y 
Les baby-boomers 
Les perso nn es classées sous le manteau de la génération des baby-boomers sont nées entre 
1946 et 1964 et les individus regroupés sous le toit de cette générat ion sont porteurs << d 'un 
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ensemble spécifique d'expériences personnelles et collecti ves, sociales et culturelles » 
(G rand 'M a iso n er Lefebvre, 1993 , p. 79). O n pa rl e auss i de la «génération ' 68 >> , car les 
personnes qui y apparti enn ent ont eu vingt ans entre 1965 e t 1974 et fai saient donc parti e du 
mouvement é tudi ant impo rtant des années 60. De plus, il s ' ag it d ' une généra ti on pri se entre 
leurs enfa nts e t leurs pa rents, ayant en commun des va leurs de liberté, d 'ém anc ipa ti o n e t 
d ' i_ndépenda nce a u n ivea u des re lations humaines. Parce que cette généra tio n es t no m breuse 
(e Ue représenta it 14% de la popula tion mondia le en 2005 (Prée!, 2005 , p. 134)), e ll e di spose 
d ' un grand pouvo ir dans la soc ié té. 
Selon les aute urs qui confro ntent le concept de génératio n à celui de la m oderni té, il s ' ag it 
d ' une généra ti o n de tra ns ition, de ca rac tère révolu tionnaire, d ' une générati on qui a ro mpu 
avec des tradi tions et, à 1 'époque, c ' es t-à-dire auto ur de 1968, e ll e s' es t do nnée comme 
obj ectif de tra nsformer l'avenir (idem). L a concepti on du progrès é ta it a lo rs plutô t 
matéri ali ste et ins trumenta le . Le phénom ène o bservé avec cette génération es t ce lui de la 
discontinuité, la m odernité aya nt provoqué des modes de v ie plus é loignés que j ama is des 
diffé rentes géné rations (G iddens, 1994). Ma rgaret Mead (1979) fo rmul e ce tte observat io n de 
la façon suivante:« Aucune générati on n ' a jama is connu des changements auss i rapides »33 . 
Une parti e de la révo luti on de ce tte généra ti on a entra îné le phénomène de 1 ' individua li sme. 
L' indi vidu « ... tourné sur lui-même et se considérant à part brise la chaine des générations, 
le passé et la tradition perdant leur prestige. L 'individu connu libre 11 'est plus tenu à la 
vénération des anciens qui limitent sont droit absolu d 'être lui-même. » (Toquev ill e, c ité par 
L ipovetsky , 1993, p. 133). La «générati on '68 » voul a it donc transformer 1 'avenir, 
encouragée pa r l'u topi e ex i tante des années 60 (P rée!, 2005). On peut a lors parl e r d 'une 
rupture culture ll e, d ' un sentiment de ne ri en avo ir à transm ettre. La génération ' 68 v ivait un 
conflit avec les a înées , marqué par la di ffic ulté d ' accepter une autori té, comme l'ex prime 
I-Iannah Arend t : « L 'autorité a été aboli par le adultes et cela ne peut signifler qu 'une 
chose : que les adultes refusent d 'assumer la responsabilité du monde dans lequel ils ont 
placé leurs enfants.» (dans : P rée !, 2005, p. 164) . La révolte de la j eune « généra tion ' 68 » 
chan geait auss i leur rapport au trava il. On observe un refus de s ' investir dans le travai l autan t 
33Traducti on libre de 1 'anglais. 
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que leurs pères (Prée!, 2005, p. 194), la prémisse dominante éta nt : tra vaiLler moins c'est 
vivre mieux ! 
D es préfixes comme « dé » (désengagement) ou « pos t » (pos tm odern e) so nt nés avec cette 
généra tion, qui peut être décrite comme étant insoucieuse et gâ tée durant sa j eunesse (Prée!, 
2005 , p. 138). La j eunesse es t d 'a ill eurs un mot cl é qui décrit l 'esprit de cette génération. La 
« génération ' 68 » est celle qui a inventé la j eunesse et qui ti ent à cette invention sociétale 
en core aujourd ' hui , car la j eun esse est indépendante de l'âge. Il s'agit d ' un état d ' esprit que 
ce tte génération souhai te garder, tout en refusant de vie illir. La j eunesse peut être mise en li en 
avec la liberté, évoquée auparavant. E lle prend une fonne plutô t avant-gardiste. Il ne s'agit 
pas en core d ' un mouvement de masse, mais d ' un premi er raj euni ssement de la société, 
marqué par un e perte d ' importance des anciennes instituti ons comm e l'Ég li se. 
Une autre invention de cette généra ti on es t la pro longa ti on de la retraite. Le refus de vieillir 
se retourn e aujourd ' hui dans les entrepri ses. Une interprétati on poss ibl e es t ce ll e d ' une 
volonté d ' immortalité, car « la mort est définitiv e ! » (Grand 'Maison et Lefebvre, 1993, p. 
122; Prée!, 2000) . Plus ieur ex pre s ioos démontrent d 'a ill eurs le refus de la vieillesse. On ne 
parl e plus des « vieux », mais des «seni or · » ou des « pe rsonn es âgées». La retraite est 
perçue comm e un nouveau départ qui offre d ' autres poss ibilités afin d 'a rrive r à un 
épanouissement personnel. 
De plus, plusieurs changements dans la soci été ont auss i fait en sorte que les valem s des 
baby-boomers changeaient. L ' utopi e qui était partagée durant les ann ées '60 s'es t effondrée 
dans les années ' 70 (Prée! , 200 5, p. 1 46), car le contexte économique était différent. Cette 
génération vivait un double choc : celui du vi eilli ssement et ce lui d ' une crise économiqu e. 
Nous aimeri ons soulever ic i l' idée des générations mutantes, des générations qui se 
transforment avec le temps et dont les carac téri stiques et va leurs ne restent pas les mêm es. 
Compte tenu ce qui précède, cette idée est ex trêmement pertinente, ·urtout dan une soci été 
modern e, frappée par des changements penn anents, dans laque ll e l 'idée d ' un e générati on 
stagnante est obsolète. Nous y reviendrons au niveau de la critique des profil s générati onnels. 
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La génération X · 
En second li eu, le portra it de la «génération X » te l que présenté dans la littéra tu re es t à 
consi dérer. Cette derni ère se compose d' indi v idus nés entre 1965 et J 9783~ , l'appe ll a ti on de 
«générati on X » ayant é té utili sée pour la premi ère fo is par l'écrivain Douglas Coupland, 
auteur de «Génération X » en 1992. Ce livre popul a ire qui était par la suite instrumentalisé 
par des ex perts en marketing (Barte ls, 2002 ) s ' insc rit dans une li gnée littéra ire m oderne 
relatant la perte de contrôle de l' individu face à la montée du matérialisme et du capita li sme 
occidenta l. U n autre contexte qui a renfo rcé le portra it de cette générati on tel que présenté 
auj ourd ' hui est le contex te de l' Angleterre où on voul ait comprendre un nou veau phénomène 
générati on ne!. La ca ractéri stique« X» indiqu e donc le ca ractè re inconnu de la générati on des 
j eunes à ce tte époque. Par la suite, plusieurs interprétati ons étaient donn ées à l'é tiqu ette de 
ce tte générati on . Par exempl e, dans un arti c le paru dans les années '6035, Th e Observer, un 
journal angla is qui s'adresse à l'ensembl e de la popul ati on, décrit la génération X comme une 
jeunesse qui choqu e le res te d ' une popul ation qui es t encore marquée par les années sui vant 
la Seco nde Guerre Mondiale. 
A ins i, la générati on X représenterait une cohorte de révo lte qui se pos iti onne diffé remment 
de la générati on précédente par rapport à la soc iété (Zemke et al. , 2000), notamm ent par le 
développement d ' une cul ture du refus des médi as de masse (la télévis ion, la radio, les 
magazmes, la publi cité) et du classement selon une ca tégori e (Paré, 2002). Cette premi ère 
descripti on du portrait générationn el laisse une im press ion d ' indifférence par rapport à la 
soc iété et un manque de perspectives de cette génération, ce qui refl ète certa in es 
carac téri s tiques du post-modernisme (Prée!, 2005). 
Pourtant, le portra it de cette génération te l qu e présenté récemment par des ouvrages en 
ges ti on s'avère di fférent de cette première im press ion des j eunes des années ' 60 et ' 70. Les 
auteurs présentent la générati on X comme étant un regroupement d ' indiv idu s qui ai ment 
34 Les an nées de dé bu t et de fin qui détermin ent des générati ons peuvent va ri er d' un auteur à l 'autre. 
35T he Obse rver ; As th ana Anushka & Thorpe Va nessa, 'Whatever happened to th e ori g ina l Generat ion 
X ' , Th e Observe r, http:l/observer.guardi an.co.uk/uk_ news/story/0,6903, 13966 18,00.html , accédé le 08 
janv ier 20 1 1. 
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1 ' individualisme plus que le trava il en équipe (Hornblower , J 997), le contrô le (Jurkieviez, 
2000; Lancaster e t StiJ l man, 2002; Zemke et al., 2000) e t la fl exibilité au trava il (Bradford e t 
Raines , 1992). Con traireme nt à la génération nombreuse qui précède, la généra tion X di s pose 
de plus ieurs a lterna tives économiques (Jurkieviez, 2000) et perçoit le travail plutô t co mme un 
moyen permettant de gagner de l 'argent et non pas comme une fi n en so i (Lan cas ter et 
Sti llm ann , 2002). Toutefois, les personnes regroupées sous le man teau de la génération X 
cherchent le plai s ir et l' a isance au travail, ainsi qu ' un équilibre trava il-fa mille (Zemke et al. , 
2000) . Cette génération se ca ractér ise par une divers ité culture ll e, politique, socia le et se 
démarque par une a isance techno logiq ue et un certain pragmati sme (Corbo, 1997; Zemke eL 
al., 2000). On peut compléter cette image par des caractéris tiques comme l'absence des 
a ttentes auprès de la société ou pour l 'avenir (Cbeung e t Cbeung, 1995; Macaliste r, 1994) 
(cont ra irement à la généra ti on des baby:-boomers) ou bi en par une camaraderie plu s faib le 
que ce ll e de la génération précédente, ce qui se justifi e notamm ent par un manque d'idéaux 
comm un s (Cheung, 1996). 
Par ai ll e urs, les attentes liées au travail semblent différer de ce ll es de la génération des baby-
boomers, car les personnes ap partenant à la génération X é taient élevées dans un 
environnement différent, marq ué pa r exemple pa r 1 'apprentissage assisté par 1 ' ordinateur ou 
bien par la présence des j eux v idéo (Kennedy, 1996). 
La génération Y 
La géné ration Y, auss i appelée la génération Internet (Alch , 2000; Tapscott, 1999; Zemke et 
al. , 2000) regroupe des individus nés e ntre les années 1978 e t 1994. Il s'agit des enfants des 
baby boomers. La génération Interne t a grandi avec un environnement prophét isan t 
1 ' avènement de la nouvelle économi e, marqué par des startups ou 1 'existence de la bul le 
financ ière. Comm e le nom de cette génération l ' indique, il s'agit d'une génération qui utili se 
beaucoup les nouvelles techno logies d'infonnation et de communi cation (Paré, 2002), s urto ut 
l ' In ternet qu' il s conna issent depui leur enfance, ce qui change toute leur façon de v ivre 
ensembl e. La forme de vie peut ê tre décrite comme une v ie en réseau (Excousseau , 2000). E n 
effet, la génération décrite ici dépend de 1 ' Internet, un réseau virtuel qui relie les qu atre co ins 
du monde. Les indi vidus qui y appa rti ennent communiqu ent de plus en plus dans ce monde 
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virtu el. Ce tte connex 1on virtuelle pourra it avo ir comme conséqu ence une régressiOn de la 
créa ti on des li ens dans la vie rée ll e (Prée!, 2005). 
Pour com pléte r ce tte im age, ajoutons que la géné ration Internet es t née dans une soc iété du 
savoir, les compétences d 'un individu devenant de plus en plus spécifi ques, atomi sées (Pa ré, 
2002). Un grand nombre de per onnes sont devenu es des co ls bl anc , ca r les produi ts 
fabriqués par l'entrepri se n 'existent qu e dans la vi1tua lité. Par contre, la générati on In ternet 
démontre un sentiment « civil », une volonté de rétablir les règles du j eu pour mieux vivre 
ensembl e (P rée!, 2005). On rêve de commun autés qui regroupent des personn es avec des 
intérêts sembla bl es, comme des assoc iations qui défendent toutes sortes d ' intérêts co ll ec ti fs 
(G iddens, 2004), ce qu 'on pourra it comparer à la constru ct ion des «communautés 
émoti on ne ll es »selon Weber. La générat ion Internet regroupe donc leurs intérê ts. Il semble 
ex ister une certain e co llec ti vité, mais moins to talitaire, plus éphém ère et plus limi tée (Prée!, 
2005, p. 233 ). 
Certains fo rmul ent l' hy pothèse qu 'en raison de leur usage des techn o logies, la générati on Y 
es t composé d 'en fa nts égaux à la« générati on 68 »ou même à leurs supéri eurs (Prée!, 2005). 
L'ordre par âge est devenu l'o rdre par compétence, ce qui indique qu 'une hiérarchie 
traditionnell e par âge n'ex is te plus, mais que c'est la compétence qui j ustifie une pos ition 
supérieure (Prée!, 2000 p. 32). On ne parl e plus des personnes sages à consul ter, mais plutôt 
de compétiti on, en particulier avec la j eun esse, avec « le temps d 'affrontemen t des 
ambitions» (p. 44 ff). D 'aill eurs, un li en peut être ti ssé avec la place importante de 
l'éduca ti on qui mène à une va lori sa ti on de la j eunesse dans la soc iété. De nos jours, on peut 
observer un e prolonga ti on des études. Les j eunes ont le droit de s'épanouir plus longtemps 
(jusqu 'à 29 ans environ) (Prée!, 2000) et de reculer le moment de prise de responsabil ité 
comme adulte dans la société. Nous constatons donc qu'il ex iste une fo rte as pi ra tion à la 
liberté et qu e même le système qui entoure la géné ration Internet les encourage à consacre r 
un grand temps de leur vie à l'éducation qui es t de plus en plus considérée comme un 
épanoui ssement personnel. À ceci s'ajoute l' in vention de la longu e retra ite que nous avo ns 
déj à mentionnée dans la parti e sur les baby-boom ers. 
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Plus ieurs auteurs mentionnent que les .personnes nées après 1 ' année 1978 .sont marquées par 
un fort sentim ent d ' instabilité er d ' insécurité (Beek, 200 1; Prée!, 2005). Ce manque d ' espoir 
et de perspective sont des éléments qui fo nt en so rte que partager les connaissances entre 
générati ons es t de moin s en moins une nature ll e (Prée !, 2000 p. 45). L 'absence d 'un partage 
des connaissances nature l entre les générations fait en sorte que 1 'encadrement de ce dernie r 
devient encore plus important. De plus , la génération Internet conna ît plusieurs types de 
peurs : des guerres, des attentats et des maladi es qui proviennent en grande parti e d ' un 
mouvement de g lobalisation (Beek, 200 1 ; Prée!, 2005). «Flânée par une fo rmation 
prolongée débouchant sur 1 'emploi précaire, flexible el sans horizon, celte génération 
expérimente un marché du travail semé de parles en trompe d'œil. » (Prée! , 2005, p. 43) E ll e 
a une vision cynique du monde et développe des ini tia ti ves comme le développement durab le 
(Lipovetsky, 2004), ce que Prée! décrit comme étan t un e tentation « de mettre sous contrôle 
un libéralisme débridé qu 'on avait cru triompher pour toujours, comme l'État de droit » 
(p.226). 
De plus, la génération décrite ici est marquée par le matériali sme. Les médias amènent à la 
consommation (Prée! , 2005), ce qui nourrit encore plus l' individualisme de cette génération, 
ca r l' accent sur le moi e t apparu avec celte cu lture de la co nso mmation (L ipovetsky, 2004) . 
S ' ajoute à cela qu ' on ti ent un double discours à la jeunesse: d ' un cô té, tout peut être acheté à 
crédit, mais de 1 ' autre, les jeunes sub issen t un g rand s tress et une pression d 'être productifs 
(Prée!, 2005 , p. 209). Ce double discours amène à réfléchir aux attentes de la génération 
Internet à l' égard du travail et des organi sations. Le travai l doit avan t tout représenter une 
source d 'épanoui ssement et de déve loppement personnel. La génération Internet soul1aite 
disposer d'un env ironnement où l' app ren ti ssage continu est possible et où l 'entrepri se est 
ell e-même apprenante, des organisa tions flexibles aux s tructu res moléculaires (Paré, 2002) . 
Les entrep ri ses se retrouvent dan s le besoin d 'agir, car un e non-réponse à l' immédiateté peut 
contribuer à accen tue r des comportements de nomades (donc un changement d 'entreprises 
fréquent). 
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3.2.2 Les limites de cette typologie des générations 
À la lumi ère des di ffé rentes descripti ons présentées dans la littérature , il devient ma intenant 
intéressa nt de fom1Uler quelques limites de la typo logie uominante des générations (q ui 
di s tingue en tre les baby-boomers, les X et Y) . Pour ce faire, nous tentons d 'abord de 
répondre à la question suivante : Est-ce que ces définitions sous-j acentes impliquent des 
app renti ssages sur la forme des connaissan ces des di fférentes générations? Selon la 
littérature, la génération des baby-boomers, ou autrement dit la génération d 'après-guerre, 
marquée pa r la période de la recons truction (trava il dur, cro issance, aisance) se retrouve 
maintenant face aux générations X et Y qui son t respectivement indi vid ual is te et 
intercon nec tée, ce qui amène de nouve ll es dimensions importantes pour la gestion des 
co nnaissances (Schütt, 2006) . Les baby-boomers disposent d ' une expertise de grande va leur 
pour les organi sations, les X, parait- il , d 'une capacité d 'adaptation et d ' organ isa tion accrue et 
avec la génération Y, on assis te à un mou vement ve rs l' atomisa tion extrê me de la société, 
l'indiv idua lisme poussé à l 'ex trêm e e t à une obsession de s'épanouir personn ell ement. Par 
contre, une question qui se pose est de savoir s i les con naissances qui so nt assoc iées a ux 
différentes générations ne reflètent pas leur niveau d 'ex périence plutôt que leur parti cul ari té 
en tant que génération. Le li en avec la forme de conna issance détenues par les différentes 
générat ions ne pa rait pas clair. 
D e plus, constatons que m ême s i on optait pour un e telle c lassifi cat ion des géné rations, il 
se rait nécessa ire d 'apporter des nuances aux diffé rents idéaux-types générationnels. E n effet, 
plusieurs li mites existent par rapport à ce classement en généra ti ons, ce qui met en question 
la v iabilité d ' une telle catégori sation. D 'abord, il fa ut constater que les a uteurs qui définissent 
les générations ne s'entenden t pas sur les années de na issance qui encadren t les di ffére ntes 
générations : 
« Il fa ut comprendre qu ' il n 'y a pas un tranchem ent exact e t rigide qui peut être fa it 
e ntre le 3 1 décembre d'un e ann ée et le premier j a nvier de la prochaine . D an s la 
p lu part des cas il s ' ag it d 'un sa ut qui s'étend sur 3 à 5 ans, dépe ndamm ent à qui vous 
vous ad ressez. »36 
36 Traduction libre (de l'anglais) de l'auteur: 
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D 'autres divergences d 'opini ons se s ituent au niveau des profi ls générati onn e ls eux-m êm es. 
L ' idéa lty pe des baby-boomers, par exempl e, présente des probl èmes, ca r il es t impossibl e de 
qu alifier toute personne née dans cette époque de la mêm e faço n. Il exis te des sous-grou pes 
de personn es, des indi vidu s qui se co mporta ient diffé remm ent de la maj orité. Nous pouvons 
nommer l'exempl e de j ui fs a llemands ou du mouvem ent des hippies co mm e deux cul tures 
pa rti culiè res de cette génération pour renforcer cet argum ent. Aussi les por tra its des 
générations X et Y manquent de nuances ou bien démontrent qu 'une simp lifica tion trop 
rig ide et dangereuse a été produite. D 'a ill eurs, quand on parl e de la générati on Y, même son 
nom es t contesté. Les vo ix se lèvent pour proposer di ffé rentes appella ti ons te ll es que la 
« Générat ion pourquoi » (Ches ter, 2002) ou la « Génération des Réseaux » (Excousseau, 
2000) et deviennen t de plus en plus fortes. Au niveau de la prochai ne généra ti on qui 
approche 1 'uni vers du trava i 1, la divergence des appellations et des différences sous-j acentes 
dev ient évidente. La générati on des j eunes qui ont auj ourd ' hui 12-24 ans se fa it appe le r la 
générati on « C » (CEFRIO, 201 1 ), la génération « Z » (Foo t, 1 996) ou même la « nouve ll e 
génération s il encieu ·e » (T-I owe et Strauss, 2009), chacun e de ses appella ti ons soul evant des 
ca rac téri stiqu es di fférentes . 
Avec ce regard intéressé sur la théorie des générations, nous constatons que la définiti on des 
générati ons en gesti on est pro blématique. La plupart des travaux s' inspirent de la défi ni tion 
des générati ons proposée par Mannheim (2005) qui in troduisa it les générations comme 
ca tégo ri es qui sont disponibl es pour les membres d 'une soc iété afin de développer une 
identi té par rapport à une situati on (Kohli, 2003) . Le premi er problème rencontré cons is te en 
un e di fficulté de di fférencier les générati ons. Par exemple, la diffé rence du sexe ou des 
c lasses sociales à l'intérieur d 'une génération peut faire une différence importante: «Nous 
ne sommes pas que des gens d 'un âge ou d ' un autre. L ' exis tence ne se résume pas entre deux 
da tes . » (Guay, 1997, p. 148). 
Le deuxièm e problème s'ex plique par la difficul té de co nfronter ce concept de générati on 
avec d ' autres concepts qui ex is tent dans la société (mobili sati on, consc ience socia le ... ) 
«please unders tand th at the re are no hard and fast 1 ines th at occur between December 3 1st of one y ca r 
and January 1 st of the next. More often than not, it's as shift that occurs over three to fi ve yea rs, maybe 
more depend ing on who you ask. » 
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(Kohli , 2003). D e plus, Roseman (2003) constate que l'approche sociologique et l'a pproche 
historiqu e des générati ons so nt limitées, le prem ier percevant la générati on comme une ph ase 
d ' âge dans une vie, le deux ième percevant la génération comm e une cohorte qui ne change 
pas son identité avec l'ftge. Rosemann (2003) déplore qu'i l s'agisse de deux approches qui 
enfennent la réflex ion sur les générations dans une di chotomie entre conti nuité (approche 
sociologiqu e) et di scontinuité (approche bi storique) et qu 'e ll es ne tiennent pas compte des 
nuances qui serai ent à apporter quant au concept des générations. Au niveau de la continuité 
souli gnée par les sociologues, nous revenons ici aussi à la notion des «générations 
mutan tes» tell e que propo ·ée par Prée! (2005). Il s'agi t des générations qui sont frap pées par 
le renversement de leurs va leurs après avoi r vécu la j eunesse. Cette notion la isse donc 
entendre à l'è re actue ll e où les sociétés subi ssent des cbangements importants, que nous ne 
pouvons pas prendre pour acquis une stabilité des valeurs et caractéristiques de chaque 
génération. 
D e plus, des vo ix se lèven t pour défe ndre l' idée que le concept de génération , te l qu 'utili sé 
dan les th éories de ge ti on, découle d ' une idéo logie libéra le. Selon M asson (2009) ce sont 
les libéraux qu i s'a ttachent au co ncept des générations, et ce, en «fa isant peu de cas des 
probl èmes conceptu els ou idéo logiques qu 'e ll e (la notion de génération) soul ève. » (p . 62). 
Les socio-démocrates par contre n'adhèren t pas au concept des générations (au niveau de la 
conception de l' ind iv idu ), mais s'attachent plutôt à la conception de l'indi vidu-c itoyen, 
regardant le 1 ien entre une personne et la société (idem). 
Ainsi, plusieurs autres tem1 es quant à une class ification en catégories d 'âge so nt proposés. 
Un de ces termes est la notion de cohorte . Celle-ci se définit par un «ensemble des individus 
rencontrent à la même époque un évènement donné» (Chauvel, 1998 , p. 15). Employer la 
notion de cohorte est un e façon de contourner la comp lexité du terme de génération et le 
danger qu ' il im plique, car ce terme « peut prêter à de dangereux g lissements de sens. » 
(idem). 
À cette critique s'ajoute que différents thèmes pour décrire chaque généra tion sont proposés, 
ce qui laisse supposer que plus ieu rs identités se cachent sous Je manteau d ' une même 
étiquette. Ainsi, la génération X est ca ractéri sée comme la« génération golf» (IIies, 2000) et 
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la génération Y comme la «génération stage », la première indiquant les hab itudes de 
consommation, la deuxième l' insécurité par rapport au marché de trava il. Se lon Niethamm er 
(2003), une li ste infini e des description généra tionne ll es montre que la conception des 
générations est d ' un carac tère «facultati f» . Par ai lleurs, la «génération » peut auss i être 
décrite comme un terme élas tique selon la sociolog ie des générations (Roseman, 2003). 
D 'autres vo ies critiques s'a ttaquent directement aux profi ls générationnels qui font J'obj et de 
la section précédente. Surtout la générat ion X semble controversée à cause des 
généra li sations connotati ves comme «génération perdue» (Bartels, 2002) et son carac tère 
surtout américa in . Un autre point à soul ever es t qu e le véhi cule de l' image de la génération X 
était surtout les médi as. Cec i implique que ce tte description est représentati ve pour un 
mouvem ent extrême de la jeunesse à 1 ' époque, et non pas pour la not-mali té des perso nnes du 
même groupe d 'âge (Barte ls, 2002) : « Il n 'es t pas nécessa ire que tous les membres d 'une 
même cohorte perço ivent les situations de la même faço n et y réagissent de la même manière, 
mais il existe la possib ili té d ' obtenir des constellations con troversées.» (Ba rte ls, 2002, p. 
5)37. Par conséquent, les di ffé ren tes identités de c lasses et sous-cul tures sont nég li gées, ce qui 
est un phénomène attaché à la moderni sation des soc iétés qui force les acteurs à une 
généralisa tion (Beek, 2001 ). 
3.2.3 Répercussions sur le travail en entreprise 
A ux limites retracées dans la sec ti on suivante s'ajoute qu 'une telle typo logie peut avoir des 
répercussio ns importantes sur le travai l en entreprise. En effet, malgré le fait que «toute 
catégorie d 'âge regroupe une popul ation hétérogène» (Guérin, 2007), la typologie dominante 
peut amener au développement des s téréotypes li és à l'âge (Bellinj , 20 10; Bytheway, 2005 ; 
Finkels tein et Fare l! , 20 Il ; Heidemeier, 201 1 ). 
Les travai ll em s âgés sont souvent perçus com me rigides, rés istants aux changements et 
résistants à l'u sage des NTIC (Bernier, 20 1 1; Vo lkoff et al., 2000) . Cette généra li sa tion 
s'avère probl ém atique dans plusieurs cas, car l'exis tence des stéréotypes néga ti fs peut mener 
37 Traduction libre (de l'a ll emand) de l'auteure: « Dabei is t es ni ch t notwendig, dass all e Mitgli eder 
e iner Alterskohorte die entsprechenden Situat ionen in gleicher Weise wahrnehmen und auf sie 
reagieren, sondern es besteht durchaus die Mog li chkeit zu kontroversen Konste ll ationen. » 
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à une baisse de la performance des· employés âgés (Staudinger, 2007) . Cette baisse peut 
s ' ex pliquer par un manque de co nfi ance d ' un trava ill eur âgé pa r rapport à sa propre capacité 
d ' apprentissage (Maurer 2001 , ci té par Heidemeier, 20 11 ). D 'autres observations sont une 
baisse de la satisfaction au travail et d'affiliation à l' entrep ri e, combinée avec le souhai t de 
changement à 1 ' in térieur de 1 'organi sation ; facteurs particulièrement vécus par les 
trava ill eurs âgés (Caldwell et al., 2002, cité par Heidemeier, 20 11 ). S ' aj oute à ce la que la 
va lorisation de l'âge a changé avec le temps. À la pl ace d 'une va lorisation de l'ancienneté, 
les entreprises à l 'heure actu elle va lorisent de plus en plus la fl exibilité des empl oyés 
(Bernier, 20 Il ). 
Contra irement à la perception des travai ll eurs âgés dans l' entrep ri se, les jeunes sont souvent 
perçus d' une manière plus pos iti ve. En effet, on leur associe des com pétences techniques 
récentes, de l' enthousiasme, de l'ac tivisme et du dynamisme (Guill emard , 2003; Bel lini , 
20 10). Toutefois, ce portrait pourrai t mener à un e idéa li satio n des jeunes en entreprise et 
pourrai t avo ir comme conséq uence un manque d'encadrement des jeunes. 
3.3 Vers lille définition des générations en contexte de la gestion des 
connaissances 
3.3 .1 Les termes em pl oyés 
Compte tenu des limites de la typo logie dominante des générations, nous jugeons essenti e l 
d 'élabo rer une défmition di fférente des gé nérations pa r rapport à la gestion des 
connaissances. Pour ce fa ire, nous proposons trois vo lets : les facteurs culturels, les facte urs 
cognitifs et les facteurs liés à la trajectoire professionne ll e. 
Avant de décrire ces facteurs se lon chaque génération , préc isons que dans le cadre de cette 
thèse nous tenons compte des «seni ors» et des jeunes dans les organisa tions. Par ai ll eurs, le 
terme «senior » s'es t développé dans les ann ées 1980, ce qui s'ex plique par le fai t que 
surtout dans des pays occidentaux, on a fa it un effort important afin de réduire la connota tion 
négative qui est rattachée à l'âge et aux terme qui lui sont assoc iés (comme emp loyé âgé, 
vieux, ancien, etc .). En effet, sous un regard socio logique, Guérin (2007) mentionne 
« l' invention des seniors» et retrace l'évolution séman tique de ce terme durant les derni ères 
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décenni es. Dan ce sens, la notion «seni or » veu t auss i mener à une assoc iati on à la not ion de 
l'ex pér ience et de l' ex perti se de la personn e (Guérin , 2007). 
Comm e nous le men tionnion , la conn otation néga ti ve peut avo ir u ne influe nce sur les 
pratiques en entreprise et serait donc à év iter (Heidemeier, 201 J ; Staudinger , 2007 ; 
Vo lkhoff et al., 2000) . Nous adoptons donc Je terme de «seni or » et nous ga rdons seul ement 
deux caractéri stiques de la génération des baby-boomers mentionn ée ci-dessus : 1 ' inventi on 
de la jeunesse et la prolongati on de la retraite. En effet, ces facteurs expriment la vo lonté de 
rester jeune dans l 'esprit qui semble être omniprésente dans les pays occidentaux (Guérin , 
2007) et le changement du rapp01i au trava il qui s'exprime aujourd ' hui comme« vivre pour 
trava ill er » (Le ibo ld et V oelpe l, 2006). 
De plus, pour concrétiser la notion des seniors te ll e que nous 1 ' empl oyons dans cette th èse, 
nous aj outons la dimension de l'âge bi ologique e t une pos iti on parti culi ère au ni veau de la 
ca rri ère. B ien sür, il es t di ffic il e, voire impossibl e, de détem1in er à que l moment un e 
personn e atte int le s tade d 'un senior au niveau de so n âge bi o logique. C'est ai nsi qu e, pour 
proposer un e tranche d 'âge, nous nous basons sur di ffé rents travaux. E n France, il sembl e 
ex ister un consensus sur l 'âge de passage au stade seni or. Ce dernier semble être autour de 50 
ans (Be llini et al., 201 0; Guérin et Fourni er, 2009). E n Allemagne, par contre, on retrou ve 
souvent l 'âge de 45 ans comme un déterminant par rapport au contex te de trava il (Kessle r et 
al. , 2010). Par exempl e, l' agence de travail nationale (la « Bundesagentur fii r Arbeit >) ) 
considère une personne ayant plus que 45 ans comm e étant difficile à pl acer (Krause, 2007). 
Au Québec, des travaux reviennent sur la m i-quaranta ine, âge qui sembl e là auss i déterm in ant 
pour le passage au stade de senj or (E brahim i et al., 2008; Emploi Québec, 20 12). C'est ainsi 
que nous retenons les 45 ans comme valeur seuil pour caractéri ser les seni ors. Pour s ituer le 
senior au ni veau profess ionne l, mentionnons qu ' il entre ou qu ' il se retrouve dans sa 
deux ième par tie de ca rri ère (Gaullier, 2003). L'appella tion seni or décrit donc des personn es 
avec plus ieurs années, voire décenni es , d'expérience de trava il. 
L 'autre génération que nous regru·derons de près est regroupée sous le terme des j eunes. Pour 
éviter toute confus ion entre les générations X et Y , dont, comm e nous 1 ' avons vu , la 
di st incti on n 'es t pas tout à fa it précise, nous nous intéressons aux personnes qui ont 
94 
récemmen t terminé leur fo rmation , qu i sont en bas de la trentaine, avec une ex périence 
professionne ll e de 5 ans e t moi ns. De la typologie do minante, nous gardons les é léments de 
1 ' importance de 1 ' éducation dans la société du savoir e t auss i la prolongation de 1 ' éducation 
par rapport aux généra tions précédentes qui mène à un épano uissement en phase de j eunesse 
(Prée!, 2000). D 'autres é léments pe1iinents sont la soc iété en réseau qui a marqu é les j e un es 
depuis leur enfance (Casteil , 1998) et l' insécurité économique qui détermine leur entrée sur 
le marché du travail (Beek, 2001 ). 
3.3.2 Quelques mots sur le couple expert-novice 
É tant donné la di st inct ion que nous fai sons entre les j eunes et les semors, nous JU geons 
impo1iant de d iscuter de notre pe rception par rapport au coupl e ex pert-novice souvent d iscuté 
dans la littérature. Po ur ce faire , préc isons tout de suite que nOL!S ne considérons pas que le 
couple jeune/ e nio r re n ète la même réa lité que celui elu couple novice/expert. 
Par aill eurs, dans la littérature sur les experts, ceux-ci apparaissent comme « cas aberrants o u 
cas parti culi ers» (a ngl. outlie1), car il s ont acc umul é des milli e rs d ' heures nécessa ires pour 
exercer une « pra tiqu e dé libérée» (Ericsson, 2006; E ricsson et al., J 993) et a fin d ' acquérir 
des connaissances spéc ifiq ues à un domaine q ui supportent la perfo rmance de l 'ex pert 
(CI1ai·ness et Krampe, 2008, p. 245). Le temps pour développer cette expertise dépend du 
deg ré d' abs traction des connaissances (idem, p. 245). Par exemple, le fait de faire du sport en 
équipe va au-delà de la pe rformance physique e t demande aussi des compétences soc ial es, ce 
qui fait en so rte que 1 'âge de la peak-pe1jormance (représenta tion parfaite) e t le degré de 
maintien de l'experti se vont jusqu' à l 'âge adu lte avancé . 
Certainement, le li en expertise et âge apparait souvent dans la littérature (vo ir par exemple 
Guérin, 2007 ; Leonard e t Swap, 2005; Beazley et al., 2003), mais les représentations de 
l' expertise qui sont faites (notamment en gestion des connaissances) ne vont pas forcément 
dans le même sens que l'ex perti se dans sa s ig nification traditionne lle. En fait , on soulig ne 
plutôt le lien ex istant entre 1 'âge et les conna issances spéc ifiques. Par exemple, Simon ton 
(1997) spéc ifi e que p lus tard dans la vie, les personnes plus âgées perfonnent mi eux qu e le urs 
jeunes co ll ègue , mais le management doit ve ill er à la protection de leur productivité face au 
déc lin de leur perform ance li ée à l'âge. D ' autres auteurs avancent que la performanc e entre 
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les j eunes et les seni ors peut être la même dans certaines circonstances (Charness et Krampe, 
2008, p. 25 0), mais qu ' un inves ti ssement significa tif est nécessaire. De la part des j eun es, ce 
dernier consis te en un inves ti ssement en temps qui sera it de 1000 heures minimum pour 
devenir un ex pert (Charn ess et al. , 2004 ). Pour les seniors, cet inves tissem ent doit être fourni 
de la part des organisati ons et peut prendre la fo rme de mesures de motivation pour maintenir 
la performance des seni ors (Charness et al. , 2004) . 
Par conséquent, le lien entre l'âge et l'expertise es t di fficil e à évaluer, notamment à cause des 
éventu e ls effets générati onnels, co mm e le f lynn effect (Dickens et Flynn, 2001 ; Flynn , 1987) 
qui décrit un accroissement de 1' in te lligence avec les générations. Si nous res tons avec 1 ' idée 
de dix ans ou de 1000 heures pour développer une ex perti se, nous pouvons en effet constater 
qu ' il exis te peu de j eunes« expert ».Cependant, nous n 'exc luons pas la poss ibilité qu e les 
jeunes détienn ent des conn aissances spécifi ques qu ' il s transmettent à leurs co ll ègues plus 
âgés. Nous a ll ons élaborer su r ce point au niveau de la descripti on des fac teurs cognitifs . 
3.4 Les facteurs de comparai son 
A) Facteurs culturels 
Parmi les ctitiques de la typologie dominante, nous retrouvons la nuance culturell e, car Ie 
con texte soc iétal diffère d ' une société à l'autre et peut avo ir un impac t sw-l es caractéri stiques 
d 'une génération. Par exempl e, il exis te des cul tures traditionnelles qui ne sont pas frappées 
par des mutations de la même façon que certains pays occ identaux, comme les É tats-Uni s ou 
la France : « Dans les cultures traditionnelles, on honore fe passé et on respecte leurs 
symboles, parce qu 'i fs véhiculent et perpétuent 1 'expérience de plusieurs générations. » 
(G iddens, 1994 p. 44 ). 
Dans les co mmunautés afri ca ines, par exempl e, la personne âgée a accès aux ressources 
essenti ell es toute sa vi e, ca r e ll e est membre d ' un groupe de « kinship » (Simi c, 1990). 
Comme l' ex prime l'auteur, la perspecti ve d ' une vie dans des sociétés industria li sées semble 
être plus à court tetme, ce qui infl uence la perception de 1 'âge : 
« Dans des pays capita li s tes e t industriali sés, il est plus ty pique que l 'accès aux 
ressources et au sta tut durant la trajectoire de vie demande une parti c ipati on en dehors 
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d 'un groupe de parenté et le trans it à travers plusieurs arènes à court-term e. » 
(S okolovsky, 1990, p. 85) .3s 
Aussi au Japon, l' image traditionne lle d ' une perso nne âgée est très pos itive, et l' ac ti vité 
professionne ll e de seniors est très élevée (Benedi ct, 1995) 39 Contrairement à ce res pec t pour 
les personnes âgées, la plupart des pays occ identaux sont souvent obsédés par le « j eunisme » 
(D ebray, 2004). Les entreprises se retrouvent à lut te r contre des fo rts stéréotypes par rapport 
aux travaill eurs âgés (B erni er , 20 1 l ; H eidemeier, 20 l 1 ; Leibold et Voelpel, 2006). 
Ces di fférences importantes d ' un pays à l'autre m ènent à la réfl exion que les va leurs 
socioculturelles du pays influencent la percepti on de 1 'âge dans la société et donc la 
perception des di fférentes générations. 
D e plus, le con tex te hi s torique joue un rô le important quant à la conception des générati ons. 
Selon M annhe im (2005) une génération dev rait être déc rite par l' hi s toire et le contex te qui la 
forge, pas uniquement par l'âge. Des péri odes ou évènements importants, comme un e c ri se 
économique ou des sauts techno logiques, marqu ent un groupe d 'âge et font en sorte qu 'un e 
génération soit d ifférente d ' une autre. D ans le cas de l'A ll emagne par exemp le, l'année 1989 
avec la tombée du mur a fo rtement marqué l' hi s to ire du pays, ce qui explique pourq uoi 
certains auteurs identifient une générati on 89 (Leggew ie, 1995). Comm e deuxième idée 
s'ajoute que l 'âge est important, car les évènements qui lui arri vent marquent une personne 
de façon diffé rente selon 1 'âge qu 'e lle a à ce moment. On peut aussi appeler ces mom ents des 
« points du temps» qui m arquent des moments où di ffé rentes générati ons prennent des voies 
s ignificati ves de déve loppement. Revenons à l' époqu e du mur de Ber lin qui a produit un 
impact important, surtout sur la j eunesse. E lle g randissait sous des c irconstance 
particuli ères, ce qui marque la génération encore aujourd 'hui : 
« On ne peut parl er d ' une situation de générati on identique que dans la mesure où ceux 
qui entrent s imultan ém ent dans la vie parti cipent po tentie ll ement à des évènements et à 
des ex périences qui créent des liens. » (M annhe im, 2005, p. 52) 
38 Traducti on de 1 'auteur: « In capitalist, indus tri al soc ieti es, it is more typi ca l th at access to resources 
and status over the !ife- pan requires productive pa rti cipation outs ide of one's kin group and the trans it 
through numerous short-term arenas. » 
39 Cependant, auss i au Japo n, 1 ' im age des sen iors change avec 1' industri ali sati on (Wada, 1997). 
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Fin alement, ces parti cul arités culturell es et soc iétales sont refl étées au niveau des entrepri ses, 
qui co nstitu ent un endroit de transmi ss ion de va leurs et d'un savo ir (Sa insauli eu , 1987). Le 
changement qui peut avoir li eu dans une société au ni veau de l' identi té co ll ective ri squ e de 
causer des di fférences au ni veau des va leurs des générati ons et au ni veau du rapport avec 
l'empl oi : 
« Par aill eurs, des changements culturels ont, à notre époque de mobilité et de 
cro issance, le temps de s'opérer d 'une génération à l'autre . Les anciens de l'entrepri se 
peuvent être aussi surpri s par des réactions des j eunes envers l'auto rité, le travail , la 
carri ère, Je temps lib re, 1 'emploi.» (Sa insaulieu, 1987, p. 2 1 0) 
B) Fac teurs cogniti fs 
Comm e deux ième facteur déterminant les générations, nous aj outons des fac teurs cogniti fs. 
Ce choix se jus ti fie par notre intérêt pour la gestion des ca nnai sances qui fonn e une pierre 
angul aire de notre recherche. Ce champ s' intéresse aux fac teurs li és à la conna issance 
hum aine, la c réa tion et le partage des nouvell es co nn a issances, te l que di scuté dans le 
chapitre précédent. Il s' agit donc d 'élaborer une description des facteurs cogniti fs li és à l'âge. 
Cette démarche serv ira à cerner la va leur de la conna issance des empl oyés pour les 
entrepri ses. 
Les capacités cognitives et les connaissances des jeunes 
Afin de décrire les conna issances des différentes générations, un petit détour en sci ences 
cognitives s'avère util e. D es travaux récents en psychologie cognitive démontrent que les 
j eunes di sposent de capacités cérébrales mécaniques très développées (S taudinger , 2007). 
Ces derni ères concernent la rapidité d ' intégrer de nouvelles informations. Il s'agit d 'un e 
capac ité qui es t influencée par le développement bio log ique, c 'est-à-dire que 1 'âge biologique 
y joue un rô le déterminant. Par contre, la capacité mécanique diminu e à partir de 25 ans. 
E n li en avec le point qui précède, des auteurs en ges ti on réfèrent à un avo ir conceptuel et 
abstra it chez les j eunes, ce qui s'ex plique par le fa it qu ' un savo ir théorique est acqui s lors de 
la form ati on scolaire et uni versitaire et qu ' il n 'es t pas (encore) fondé sur un e ex péri ence 
pratiqu e (Voelpel et al. , 2007). La détention de ce ty pe de connaissances fait en sorte que les 
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Jeun es j ouent souvent un rôle d 'ambassadeurs des connaissances sc ienti fi ques ou 
techn ologiqu es réce ntes : 
« Les j eun es empl oyés sont pour leur part des traducteurs du savo ir sc ientifi qu e et 
technique actue l, ce que réveill e la curios ité et la motivation vers des nouveaux proj ets 
technologiques chez les travailleurs âgés. » (Ebrahimi et al. , 2008, p. 135)40 
Les capacités cognitives et connaissances des seniors 
Encore en psycho logie cognitive, ce tte fo is-ci cbez les seniors, on décrit leur parti cularité 
cogniti ve par le ca pac ités cérébra les pragmatiques (Staudinger, 2007). Ces derni ère 
déc rivent le savo ir acquis tout au long de la v ie et la capac ité de processer de l' inform ati on 
ri che en contenu, comme les connaissances basées sur la culture ou l'ex péri ence 
professionn e ll e (Charness et Krampe, 2008). (Contrairement à cela, la.m écanique consis te en 
la process ion de J'info rmation faibl e en contenu et en l'établissement d 'associati ons avec 
l' info rm ati on reçue de l'environnement. (idem)) 
En ce qui concerne 1 'évolution des capac ités pragmatiques, e ll es montrent un e courbe 
d ' accroissement avec l'âge jusqu 'à 55 ou 60 ans . À partir de cet âge, la capacité pragmatique 
demeure stabl e et d iminue seulement à partir de 85 ans. Par contre, même si avec J' âge, les 
capacités mécaniqu es diminuent, la « perform ance cérébrale» d 'une personn e au trava il 
dem eure la mêm e, quel que soit son âge. Ce fait s'explique par une logique compensa to ire 
entre les deux types de capacités : 
« La mécanique et la pragmatique déti ennent une relation compensa toire, ce qui fait en 
so rte que dans la vie quotidi enne les processus de diminution de la mécanique sont 
rarement perçus j usqu 'au jeune âge. »(Staudinger, 2007, p. 39) 4 1 
Cette image des compétences (voir Figure 3.1) souligne que l'homme peut apprendre jusqu 'à 
un âge ava ncé ; par contre, il apprend de différentes façons. 
40 Traduc ti on de 1 ' au teure: « The younger workers are fo r the ir part trans lators of up-to-date sc ientifïc 
and technica l knowledge th at awakens the curios ity and motivati on towards new technologica l projects 
by age ing workers. » (Ebrahimi et al., 2008, p. 135) 
41 Trad uction de l'auteure: « Die Mechanik und die Pragmatik stehen in ei ner kompensatorischcn 
Beziehung zueinander, so dass die Abbauprozesse in der Mechanik im normalen Alltagsgeschehen bis 
ins junge Alter kaum in Erscheinung treten.» 





capacité méca nique 
Développement des capac ités cognitives d ' une personne 
(Schéma produit par l' auteure, inspiré par Staudi nger, 2007; Charness et Krampe, 2008) 
99 
Pour décrire cette évolution des connaissances d ' une personne, Li et al. (2004) illustrent le 
modèle dual de l' intelligence humaine. Selon eux, la mécanique diminue avec l' âge et la 
pragmatique est peu utilisée dans les deux premières décennies. De plus , l' indi vidu investit 
ses capacités mécaniques pour acquérir des compétences pragmatiques (tell es que 
l'expertise). En accord avec Staud inger (2007), les auteurs avancent que les facte urs 
biologiques diminuent les capacités mécaniques avec l' âge. En li en avec cette diminution, un 
point intéressant se situe dans le fait que par un support cu lture l, les capacités pragmatiques 
peuvent être nourries jusqu ' à un âge avancé. 
Un li en intéressant peut être fait avec des pratiques managériales, qui , comme mentionné plus 
haut, peuvent motiver la personne senior au travail (Staudinger, 2007). Les processus 
d ' apprentissage ralentissent avec l'âge, ce qui fait en sorte qu ' une personne do it être 
fortement motivée à apprendre, ce qui peut être stim ulé par des mesures de formation 
continue (idem). Cependant, un certain stéréotype sur la motivation semble exister dans la 
littérature. En effet, la motivation diminuerait avec l'âge. Cependant, cette affirmation n' est 
pas val idée scientifiquement (Kanfer et Ackerman, 2004). Il apparait plutôt que la personne 
développe une compensation au niveau indi vidue l suite aux attentes formulées par 
l'entreprise (Be ll ini , 20 10).11 s' agit d'une « restructuration neuronale au niveau des tâches de 
100 
mémorisa tion » pour compenser le défi cit de perfonnance. Par ai ll eurs, on appe lle auss i cette 
manière de gérer la perfonnance « 1 ' intel ligence cri s tal! isée », qui impliqu e la mobilisation 
des connaissances du passé pour résoudre un problème (Kanfer et Ackem1ann, 2004 ; Bellini, 
201 0) . 
Les seniors décident donc en fonct ion de l'environ nement de travai l et au niveau du support 
offert (pa r exemp le en mati ère de formation continue), ·s' il s demement actifs et s'i ls 
continuent à développer et à partager des nouve ll es co nnaissances (Leibold et Voelpel , 2006). 
Ce support permettra aux seniors de déve lopper un effet compensa toire au mveau de la 
performance au travai l, c'est-à-dire de fa ire face au déclin du processus de vitesse et de 
mémorisa tion qui débute à partir de la mi-vingtaine (Verhaeghen et Sa lthou e, 1997). Par 
a ill eurs, plusieurs analyses montrent que la corré lat ion entre la performance au trava il et l 'âge 
de personne peut app rocher zéro (McEvoy et Cascio, 1989; Waldman et Avolio, 1986), c 'est-
à-dire qu 'aucun lien direct ne peut être fa it entre l' âge et la performance au travail. D 'autres 
recherches aboutissent même sur une co rrélation légèrement positive (S turman, 2004). 
Il semble donc exister deux fom1 es de vie illissement au trava il. La première est de nature 
bio logique et décrit l'évo lu tion des capacités cérébra les et la deuxi ème est liée aux fac teurs 
de l'environnement, c'est-à-dire aux cond itions de trava il qui sont créées en entreprise. Les 
orga nisations peuvent donc jouer un rôle déterm inant pour empêcher la baisse de 
performance des seniors et pour encourager l'acti v ité professionnelle à tous les âges. Ce point 
mène aux pratiques managéri ales qui influencent fortem ent les conséquences du 
vi eilli ssement (Volkhoff et al. , 2000). Nous allons y revenir au chapitre suivant. 
Pour mieux cerner la pmticu larité des connaissances des seniors, revenons sur les capacités 
pragmatiques. En effet, il serait intére sant de mi eux cerner leur apport pour l 'organisation . 
Par aill eurs, la notion provenant des sciences cognitives peut être jumelée avec des écri ts en 
gest ion qui décrivent les connaissa nces des senior en entrepri e co mme des «connaissances 
incorporées» ou« la détention d ' un résea u individuel » qui peut être ac tivé selon le rô le que 
la personne joue dans l' organisation (Authier, 2005; Eb rahimi et al. , 2008) . Ce rôle peut être 
celui d 'un « ga rdi en du savo ir » (angl. knowledge ga te-keeper) , d'un « créateur des frontières 
» (angl. boundwy spanners) (Leonard-Barton, 1998 ), ou d'un «courtier des connaissances» 
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(angl. knowledge broker) (Davenport et al., 2006) et décrit don c une capacité de mi e en 
relation qui est particulière chez les seniors (Authier, 2005). De plus, le sen iors peuvent agi r 
comme traducteurs des situations antérieures et de l'histoire de 1 'entreprise où ils travai li ent 
(Ebrahimi et al., 2008). 
Ces descriptions peuvent être enrichies par la notion des «connaissances enfouies» (angl. 
deep smarts) dont disposent des seniors (Leona1·d et Swap, 2005). La sagesse est développée 
avec l'expérience en entreprise (Case et Gosling, 2011; Grint, 2007; Nonaka e t Toyama, 
2007). C'est la variété des situations vécues pendant plus ieurs années qui fac ilite un bon 
raisonnement sans grand effort pour le senior (Leonard-Barton et Swap, 2004; Leonard et 
Swap, 2005; Nonaka et al., 2006) . Une personne qui di spose de« connaissances enfo ui es » 
(deep smarts) di pose de la capacité d ' un bon jugement, ce qui imp lique la combin aison d ' un 
savo ir explicite et tacite (Leonard et Swap, 2004). Ces capacités sont davantage basées sur le 
savo ir-faire que le know-what et plus sur la reconnaissance des stru ctu res que sur la 
connaissance des faits . En fait , les expéri ences de vie deviennent des connaissances tacites 
influencées par des valeurs personnelles et socia les (Leonard et Swap, 2005, p. 2). Les 
connaissances enfoui es peuvent être décrites comme étant un savo ir très contex tu e l qui rend 
possib le la compréhension des re lations comp lexes et interactives et la pri se de décis ions 
d ' un expert qui sont basées sur une compréhension des systèmes, mais aussi sur des détails 
(Leonard et Swap, 2005). 
Les auteurs qui décrivent le concept expliquent que ce type de connaissances permet de se 
rapprocher le plus poss ible de la sagesse, partant d 'un contexte managéria l. Une autre façon 
de décrire les connaissances des seniors est 1 ' introduction du terme de la phl'Onès is, iss u de la 
philosoph ie occidentale (Aristote), un concept qui , aujourd ' hui , trouve une nouvelle 
s ignification en tant qu e sagesse distribuée dans l' entreprise (Nonaka et al. , 2006 ; Nonaka et 
Toyama, 2007; Toyama et Nonaka, 2006) . Les auteurs qui res ituent la phronèsis par rapport 
à l'entreptise mentionnent également le concept de « leadership phron étique » qui implique 
une pri se en considération de va leurs et de l'éthiqu e au niveau de la pri se de déc is ion 
(Nonaka et Toyama, 2007) . Le savoir des seniors est donc composé de plusieurs couches 




Par a ill eurs, la perception de la connaissan ce qui s'accumule avec l'expérience correspond à 
la perspec ti ve ·subj ective de la ges ti on des connaissances que nous avons retenu e au chapi tre 
précédent. Cette derni ère reconnait que la connaissance es t attachée à 1 'expéri ence 
personne ll e (Tsoukas et V ladim irou, 2001 ). 
Do nc, le rapport à la connaissance change avec l'âge (Leon ard et Swap, 2004). E n effe t, les 
di fférents types de connaissances détenues par les j eunes et les seniors sont plutôt à percevoir 
comme des « apports compl émentaires et non pas concurrenti e ls des di fférentes formes 
d'ex péri ences détenues par chaque génération de sa lariés» (Delay et Huyez-Donfut, 2006). 
L ' ensembl e des connaissances des seni ors parait plus ri che, car les connaissances peuvent 
être accumulées avec le temps. Ce consta t explique d 'ailleurs la longueur de ce tte secti on sur 
les sen iors (par rapport à ce ll e sur les j eunes). L ' idée d ' une accumulati on des connaissances 
au fil du temps nous amène à réfl échir à la traj ectoire profess ionnell e des individus, son lien 
avec la connaissance et avec la définition des générations. Nous y consacrons la prochaine 
sec ti on. 
C) Les fac teurs de trajec toire professionn elle 
Avec le phénomène du vieillissement de la population, de plus en plus d 'écrits sur des 
pra tiques m anagéri ales qui concernent le cycle de vi e d 'une personne voi ent le j our. Par 
exempl e, ce développement démographique a donn é nai ssance au courant du 
« développement personn el ori enté au cycle de vie » (voir par exempl e Kruse, 2009 ; Rading, 
20 J 0; S taudinger, 2007). L ' idée principale de s' intéresser au cyc le de vie d 'une personne 
qu ant au travail est d 'adapter les pratiques managériales le plus poss ibl e au s tyle de vie, aux 
aspirations de l ' indiv idu et à sa capac ité mentale (Leibold et Voelpel, 2006). Ce regard sur le 
cycl e de vi e est également intéressant afin de proposer une définition des générations au 
travail , car il apporte des éc la irc issem ents sur la situation profess ionn e ll e des j eunes et des 
seni ors. 
Les j eunes et la trajectoire professionnelle 
Pour débuter la description des facteurs de trajectoire profess ionn ell e chez les j eun es, 
revenons sur le fa it que la perception des j eunes en entreprises (dans les pays occidentaux) es t 
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souvent positive et comprend des at tribu ts comme l'enthousiasm e, l 'activisme et le 
dynamisme (Be llini , 20 1 0). U n autre é lémen t ouvent associé à Ja· j eune se est ce lu i de la 
créativité (Si mon ton, 1997, 2000; Voelpe l et al., 2007) . Cependant, comme l'a démontré la 
discussion des limites d ' une typolog ie des générations, ces attributs s'appliquent uniquement 
à une parti e des personnes qui sont quali fiées comme jeunes. 
Pour éviter ces géné ralisations, nous nous concentrons donc sur les fac teurs 1 iés à la 
traj ectoire profess ionnell e des j eunes. Tout d 'abord, il s viennent de vivre l' inserti on 
professionne ll e qui se ca ractéri se sou vent com me « réversible et chaotique» (Delay et 
Huyez-Levrat, p. 40) . Ce regard sur la profess ion fa it en sorte qu ' il s di sposent d 'une 
perception de l'ex pér ience plutôt évènementiell e (idem) . Les relations avec les seniors 
paraissent comme des ys tèmes au présent, et co mme« traversées» (Hatzfeld, 2002, p. J 3 1) 
en fo nction de ce que les j eunes se vo ient devenir dans l'entreprise (Delay et Huyez-Levrat, 
2006 ; Hatzfe ld, 2002) . 
De plu , le jeunes se retrou vent souvent devant 1 'apprentissage de la « cu lture du méti er » 
(Delay, 2006) ou des « fice ll es du méti er » (Delay et Huyez-Levrat, 2006), comme ce ll es 
dans le sec teur marchand , où il 'agit davantage de cerner et de déve lopper la relation client 
qu e de con naître les produits ou la technique (idem). Il s'agit d 'un processus de 
transfo rm ation des conna issances abstraites en ex péri ences concrètes. 
Selon la théo ri e de la sélec ti vité socio-émoti onn e ll e42, la perception du temps pour les j eunes 
es t plutôt illimitée (Carstensen et al. , 1999) Cette perception a un impact sur le rapport avec 
la conna issance, ca r avec une perception du temps illimitée, les obj ectifs liés à la 
connaissan ce sont pri o ritaires (idem, p. 165), c 'es t-à-d ire que les j eunes recherchent une 
acquisition des co nnaissances ou une préparation à l'aven ir (idem, p. 167). Les obj ectifs so nt 
42Cette théori e étai t mise en relation avec les génératio ns en entrepri e par Voe lpe l et Korff (20 1 0). 
Pour une défin it io n de la théorie de la sé lect ivité émotionnel le: « La théorie de la sélectivité 
émoti onnell e regarde le rôl e du temps par rapport à la prév ision des objectifs poursuivis par les gens et 
les partenaires oc iaux qu ' il recherchent afi n de les atteindre. » (Carstensen et al. , 1999, p. 166) 
(Traduct ion de 1 ' auteu r: « Socioemoti ona l se lect ivity theory add resses the ro le of ti me in predicting the 
goa ls that people pursue and th e socia l partners they seek to fulfill them.») 
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formulés à long term e et les j eunes son t motivés par les possibi lités de croissance et 
d 'ex pansion de l' horizon ( Ca rstensen, 2006; Carstensen, 1993 ). L' in vestissement personnel 
dans des relations soc iales sem bl e important (Carstensen et al. , 1999). Ces résu ltats se 
reflètent également dans les écrit en ges ti on où l' on souligne la volonté de créer des contacts 
et la motivation d 'apprendre (Ebrahimi et al. , 2008). Par contre, ce tte motivation sembl e être 
dépendante du sty le managé ri al, c ' es t-à-dire des pratiques mi ses en place par l'entrep ri se 
(idem) , un point que nous explorons dans le procha in chapitre. 
Les seniors et la trajectoire professionnelle 
Ava nt de discuter les différents é léments qui déterminent la phase de la trajectoire 
professionnell e des seniors, nous ai meri ons reve nir sur les stéréotypes li és aux seniors que 
nous avons discutés précédemment, comme l'absence de créa ti v ité ou de motiva tion. Comme 
pour les j eunes, ces stéréotypes ne s'appliquent pas à l' ensemble de ce groupe d 'âge et 
surtout par rapport aux seniors, la formu lation des s téréotypes peut avoir des effets néfastes 
sur Ja pérennité des entreprises (Bernie r, 20 Il ; Heidemei er, 201 J ; Leibo ld et Voe lpel, 
2006). 
Par ai lleurs, dans le cadre d ' un e initiative visant à briser ces s téréotypes et à apporter de la 
lumière sur le profi l des sen iors , plusieurs contre-exempl es on t été présentés dans la 
littérature. Par exempl e, il ressort des travaux sur la créativité que cette dernière n ' est pas 
nécessa irement en lien avec l'âge biol ogique, mais plutôt avec la trajectoire profess ionnelle 
(Kl·use, 2011) . Se lon d 'autres recherches, le maximum des capacités créa ti ves sera it atteint 
entre 20 et 40 ans d 'expérience professionnelle (Simonton, 1988, 1998) et elle sera it donc 
plus importante chez les seniors que chez les jeunes43 . Cette affirmation est surtout 
importante dans les secteurs de haute-technologi e, 1 'obj et de ce tte thèse. Cette importance 
s'explique par l'entrée en profession plus tard et par l'étendue de J'expéri ence à acquérir pour 
entièrement connaître l'act iv ité profess ionnelle (Nikutta, 2009). 
43 Certes , la créativité de 1 ' indiv idu dépend éga lement des facteurs individuels, de la nature de la 
profess ion, des facte urs soc ioculnirels et env ironnementaux (S im onton, 2003). 
1. 
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A uss i, la re lation âge-innovation n 'es t pas forcément négative. E ll e parait plutôt paradoxale, 
car d ' un cô té, l 'âge et l'expéri ence qui l'accompagne permettent d 'être créati f et de dégager 
des nouvell es pis tes de so lution et, de l' autre cô té, il ex iste un effet inhibiteur à l ' innovati on 
qui consiste au refus de quitter des chemins co nnus (Nonaka et al. , 2006). Il es t donc 
important de limiter 1 ' usage de ces s téréotypes pour ne pas tomber dans Je piège de la 
fonmll ation d'affirmations précoces. 
Par ai ll eurs, la traj ec toire profess ionnell e des seniors reflète aussi la signification de la notion 
« sénio r » qui veut également exprimer la capacité d 'une persom1e à poursuivre l 'activité 
profess ionnelle. Selon cette conception du li en entre l 'âge et le travai l, l ' indiv idu se situe 
« dans une trajectoire de progress ion, qui la isse présager que ses poss ibi lités d 'activité 
profession ne ll e ne seraient pas moindre que dans les périodes an téri eures» (Martine, 20 11 , p. 
18) . 
D ans cet esprit, e t comme nous l' avons déjà mentionné, le senior se retrou ve dans une 
deux ième partie de sa trajectoire profess ionne ll e (Gaulli er, 2003). Cette derni ère es t marqu ée 
par plus ieurs é léments qui décrivent la va leur des seni ors pour l'orga ni sa tion. Sous le rega rd 
de la th éo ri e de la sélectivité socio-émotionnell e, par exemp le, la pe rception du temps pour 
les seniors est limitée (Carstensen et al. , 1999), ce qui fait en so rte que les obj ec ti fs liés à 
l'émotion sont prioritaires (idem), contrairem ent aux j eunes qui pri or isent des buts liés à la 
con naissance. Aussi , une emphase es t mi se sur la création de sens, 1 'approfondi ssem ent des 
re lations exis tantes et le développement de 1 'expe1iise au niveau des domaines de vie 
sati sfai sants (Carstensen , 1993 ; 2006, p. 1914). I l ne sembl e don c pas uniquement exister 
une di ffé rence au niveau des procédures cognitives, mais aussi au niveau de la fo rmulati on 
des objectifs par rapport à l'âge (Carstensen et al., 1999 ). « Les objectifs, préférences, e t 
m ême des procédures cognitives, telles que 1 'a ttention et la mémoire, changent de man ière 
systématique qu and 1 ' horizon du temps es t en d iminution » (Cars tensen , 2006, p. 1913 )44 . 
Cependant, malgré cette différence en matière des préférences des j eunes et des sen tors, 
44Traducti on de l'auteur:« Goals, preferences, and even cognitive processes, such as attenti on and 
memory, change systematicall y as time hori zons shrin k. » 
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1 ' acquisition des nouvelles connaissances peut toujours fa ire partie des objectifs des seniors 
(Ca rstensen , 2006). 
Comme pour les jeunes, ces points se retrouvent dans la littérature en ges tion. 
L ' intensification des contacts existants y est décrite en tant que « développemen t des 
capac ités de créer des espaces de socia lisation » (Ebrahimi et al. , 2008, p. 132). De plus, on 
mentionne l'établissement d'un réseau personnel important (Ebrahimi et al., 2008 ; Rollag et 
al., 2005 ; Davenport et a l. , 2006). E n effet, rendus à ce stade, une grande partie du travail 
des employés se décrit comme une activité relationnell e. 
Un autre élémen t concerne Je changement de la perception du temps qui se traduit par la 
motivation de fin de carrière en gestion. Cette dernière cons is te en la mise à jour des 
trajectoires e t ell e est influencée par le contex te économique et par l'affi li at ion à l 'entrepri se 
(Ebrahimi et al., 2008). Direc tement reliée à ce point, on retrouve la préparation de la fin de 
carrière (Guillemard , 2003) ou la préparation d 'une deuxième ca rri ère (Ebrabimi et al., 
2008). Par a ill eurs, le cha ngem ents démographiques amènent à des mutations importantes de 
la trajectoire de v ie au travail (Kan fer et Ackermann, 2004 ). Avec ces mu tat ions du marché 
du travai l, de plus en plus de seniors réfléchissent à une deuxième vo ie de carrière. Surtout 
quand les seniors so nt fortement spécialisés, ils envi sagent une activité de consultant, mais 
cette derni ère n 'en est qu 'une parmi de nombreuses autres : 
«Faute d'imagination, ou de perspective, le senior se pose souvent d'abord comme 
un expert, qui a acq ui au fil des années un e conna issance encyclopédiq ue, intime et 
pratiq ue d 'un métier. C'est pourquoi d 'ailleurs, il est fréque nt que sa seul e planche de 
sortie professionnell e passe par une transformati on en consultant plus ou moins 
valeureux. PoUI1ant sa « va leur ajoutée » ne peut pas se résumer à ce seul aspec t. 
D'autant qu 'un savoir tro p spécialisé est aussi source de frag ilité, au sens où sa va leur 
marchande peut disparaître en fonction des mutations technologiques ou de la 
demande du marché.» (Guérin et Fournier, 2009, p. 57) 
Par ai ll eu rs, ce n 'es t pas seulement par choix libre que d 'autres c heminem ents de ca rri ère se 
développent, mais auss i car la situation économique actue ll e fa it en sorte qu ' il existe des 
changements importan ts qui peuvent parfois mener jusqu 'à la disparition des métiers : 
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« ... avec l'accélération des mu tations et des innova ti ons, un savo ir peut être caduc ·en 
qu e lques années seul ement, d ' autan t que chaque année des mét iers di spara issent, 
rem placés par des machines ou faute d dema nde. » (Guérin et Fourni r, 2009, p. 57) 
Dans le cas d ' un e s itu ation économique instabl e et d' un manqu e de sentimen t de sécurité, ces 
changement peuvent créer certa ines ango isses chez les seni ors (Ebrabimi et al., 2008). 
E nfi n, plusieurs écrits s'exprim ent sur la nature changeante de la connaissance chez les 
seni ors et son rapport avec la traj ectoire profess ionn ell e. En effe t, les seniors di po ent d 'une 
expertise ou sagesse prat iqu e, fac teurs déjà ment ionnés au ni veau de la descrip tion des types 
de connaissa nces. Dépendamm ent de la profess ion et du cheminement indiv idue l d'u ne 
personne, l'acquisi ti on de ces capac ités prend au mo ins dix ans (Swap et al., 2001, p. 43), ce 
qui fa it en so rte qu 'e ll e ne peut pas ex ister chez les j eunes. Ell e form e un e va leur 
fo ndamenta le pom l'entreprise et justifie un type de transfert des co nna issances entre 
générations qui devrait avo ir lieu en en trepri se : 
« D 'un cô té, l 'expéri ence est majoritai rement pensée comme une qua li té des a lari és 
âgés, indispensabl e pour assurer la pérennité de l'entreprise et la con tinui té de 
1 'activité. À la fo is moyen de compenser le déc lin de certa ines capaci tés phys iques, 
mais éga lement ga ranti e d 'une certa ine qua lité du trava il et d 'une fl exib ili té quant à 
l ' util isation des normes de producti on, ell e sembl e j ustifier un type de relation 
intergénérati onne ll e spécifi que, fo ndé sur une fo1me de transfert unilatéra l des plus 
âgés vers les plus j eunes . D 'un autre côté, l 'ex péri ence permet auss i une certa ine 
indépendance des salariés qui en sont dotés vis-à-vis de leur hiérarchi e. » (D elay et 
Huyez-Levra t, 2006, p. 37) 
3.5 Synthèse de la vision des générations en entreprise 
D ans ce chapitre, nous avons dis tingué notre perception des générations de la typologie 
dominante (baby-boomers, générati on X, générati on Y) et nous avons proposé une définiti on 
des générati ons au travail qui se base sur des fac teurs culturels, cognitifs et de traj ec toi re 
professionnelle. C'est ains i que nous pro posons une di stincti on en tre les j eun es et les seni ors 
sur plusieurs ni veaux (voir Tableau 3. 1 ). 
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Prem ièrement, nous avons constaté que la définiti on des générations n 'est pas universe ll e et 
que la perception de 1 'âge cl ans une soc iété a insi que les évènements hi storiqu es sont 
déterminants. Cepen dant, ces fac tem s cul turels s'avèrent trop complexes pour les in tégrer 
dans la définition des générat ions a prio ri. C'est a in si que nous nous limitons à les inclure 
dans notre pos iti on sur les générations d ' une mani ère g loba le. N ous espérons que par cette 
co mpara ison de pratiques managériales de transfert intergénérationne l, nous pourrons 
éga lement apprendre sur les fac teurs cul turels (impli c ites aux institutions) qui m arquent les 
générati ons en A llemagne et au Québec et qui infl uencent les pratiques managéria les en 
entrepri se. 
Deux ièmement, nous avons décrits les facteur · cogn itifs. D es écrits en psychologie cogniti ve 
nous ont mené à la d istin ction entre les capacité mécaniques et pragmatiques. Au niveau des 
entreprises, ces capac ités sont refl étées par un e aptitude à intégrer de nouvelles infonnati ons 
provenant de 1 'environnement et la détention d 'un savo ir conceptuel et abstrait pour les 
j eunes, tandis que les seni ors dis posent d' une capacité de synt hèse et d ' une sagesse pratique. 
A insi, les j eunes j ouent so uvent le rôle de transmettre le savoir technique ou sc ientifi que 
récent, tandis que les senio rs peuvent transme ttre leur expéri ence et l ' hi sto ire des 
organisa ti ons. 
T rois ièmement, c'es t la trajec to ire profess ionne ll e des jeu nes et des seniors qui nous a permis 
de compl éter notre perspective sur les générati ons. Les j eunes vivent l' insertion 
professionne lle de faço n souvent chaotique et doiven t apprendre la culture du m étier. En 
début de carrière, la perceptio n du temps est illi mi tée, ce qu i leur donne une forte motivation 
à acquérir de nouvell es conn a issances, d ' élarg ir leurs ho ri zons et de se fa ire de nouveaux 
contacts. La majorité des senio rs se trouvent en deuxième moitié de carri ère et se préparent 
pour leur fm ou pour un e deuxième carri ère di fférente de la première. Dans cette phase, le 
degré d 'a ttachement à l'entreprise et l'environnement de trava il jouent un rôle important. 
L' hori zon du tem ps paraît restre in t. Dans ce cadre, les seni ors cherchent p lutô t le sens dans 
leurs pratiques. De plu s, il s apprécient ce qu ' il s ont déj à acquis, comme des con tacts va lorisés 
ou l'expéri ence acquise dans des domaines de vie satisfa isan ts. 
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En conclu ion de ce chapi tre, il imporie de mentionner que le portra it des générati on· qu r a 
été présenté regroupe des ca rac téri s tiques qui décri vent la maj orité des personnes qu i fo nt 
partie des générations (j eunes/seniors). Certes, en foncti on des choix de carri ère, des sec teurs 
d ' ac ti v ité ou de contex tes soc ié taux, les générati ons peuvent être co mposées de perso nnes 
assez hétérogènes, surtout en ce qu i concerne les fac teurs de trajec toire profess ionne ll e. 
Cependant, comme cette recherche s' inté resse surtout aux j eunes en début de carri è re et aux 
seniors qui di sposent d 'une expérience imporiante dans une entreprise ·(voir choix 
conceptue ls et méthodo logiqu es dans les Chapitres 5 et 6) , le portra it des générati ons a été 
présenté dans ce sens. 
Tableau 3. 1 
mécaniques 
(savo ir abstrait et 
conceptuel) 
Rô le potentie l : 
Ambassadeu rs du 
savo tr 
sc ien ti fi qu e/technique 





de la culture du 
métier) 
Phase de dé but de 
carri ère (perception du 
temps : illimité, 
projection vers 
1 'avenir, focus sur les 
possibilités) 
Motiva tion : 
con na1ssance 
(croissance, expansion 




Capacités cérébra les 
pragmatiques 
(Connaissances 
enfo uies, réseau 
personnel, phronèsis) 
Rô le potent ie l : 
Ambassadeur de 
l'histoire de 
1 'organi sation et de 
l 'ex ence 
Préparati on de 
deuxième voie de 
carri ère/fi n de carr ière 
(allachement à 
1 'entreprise et 
contexte économique 
jouent un rô le 
déterminant) 
Deux ième mo itié de 
carri ère (perception du 
temps : restreint, fo c us 
sur les restriction ) 





1 'expérience dans des 
domaines 
sa 
Perspectives sur les générations au travail dans Je contex te de gestion 
de connaissances 
CHAPITRE IV 
LES PRA TIQUES DU TRANSFERT DES CONNAISSANCES ENTRE 
GÉNÉRA TI ONS 
4.1 Introducti on 
A u chap itre 2, nous avons formulé une définition du transfert des connaissances is ue d 'une 
perspective soc iocogniti ve de la gestion des connaissances, telle qu e présentée par les auteurs 
Nonaka et Takeuchi ( 1997) . À la lumière des travaux d ' Ichijo (2006), nous avons co nstaté 
que le transfe rt est intégré dans la stratégie générale de la gestion des connaissances et peu t 
avoi r lieu par le biais des ac ti v ités de maintien et de progrès de l' organ isation. Ces acti vités 
correspondent à différentes pratiqu es managériales qui assurent 1) la création, 2) le partage, 
3) la protection ou 4) 1 'abandon des connaissances (Ichijo, 2006, p. 131 ). Il s'agit d 'une 
approche dynamique de la ges tion des connaissances qui inclut à la fois les facteurs tac ites et 
ex plicites (Choi et Lee, 2003) . 
E nsuite, dans le chapitre 3, nous avons défini les générations qui forment une partie 
intégrante de la stratégie des connaissances et qui se transmettent le savoir mutuellement : 
« ... la transmission ne se réduit pas, dans l'idéa l, à des échanges unidirectionnels et 
descendants des anciens vers les plus jeunes, de "ceux qui savent vers ceux qui ne 
savent pas". E ll e renvo ie davantage à un enrichi ssement réciproque entre des sa lari és 
dont la fo rmati on initial e, l' expérience de travai l et le rapport aux nouve ll es 
technologies di ffè rent à bi en des égards. » (Delay, 2006, p. 6) 
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Le transfert se décrit donc plutôt comme un « coapprentissage » fondé sur la 
compl émentarité des savoirs respecti fs des différentes générati ons (Roui ll eault, · 2005). 
Puisque la typologie dominante des générations au travail (baby-boomers, X, Y) contient 
plusieurs limites, nous avons présenté une défi niti on des générat ions à la base de trois 
éléments : la cu lture, les facteurs cogniti fs et les facteurs de la trajectoire profess ionnelle . 
Pour concrétiser notre compréhension du transfert des connaissances entre générati ons, ce 
chapitre propose une revue de littérature des pratiques managéri ales qui décrivent ce dernier. 
Il s'agi t de pratiques qui pourrai ent s' intégrer dans la stratégie généra le de la ges ti on des 
connaissances et qui pourra.ient prendre la fo rme de création, de partage, de protec ti on ou 
d 'abandon des connaissances. De toute ma ni ère, il est impossib le de concevoir une façon 
parfaite pour le transfert des connaissa nces (L iya nage et al., 2009). Puisque cette thèse 
s'inscrit dans une perspective socio-cogniti viste de la gestion des conn aissances, un accent 
particuli er est mi s sur les pratiques managériales qui ti ennent compte du milieu social qui 
entoure les personn es . Ainsi, ces pratiques permettent le transfert des conna issances dans 
leurs fo rmes tacite et exp! ici te . Par a i li eurs, les pratiques qui concernent 1' interac tion 
hwnaine s'avèrent plus prometteuses pour supporter le transfert des connaissances en tre les 
hum ains que des procédures et politiqu es ri goureuses (K.rogh et al., 2012). 
Une fois les pratiques managéri ales déterminées, e ll es peuvent être regardées sous 1 'angle 
institutionnel, c 'est-à-dire en leur apposant le cadre d 'analyse macro-institutionnel qui es t 
ex posé dans le chap itre 1 (et qui inc lut les instituti ons suivantes: le système d 'éducation, le 
marché du travail , la protection socia le et le ystème fi nanc ier) . 
4.2 Les pratiques de transfert des connaissances entre générations 
Pour retracer les pratiques managériales, nous progressons à travers une revue de littérature 
des travaux qui s' inscrivent dans une perspec tive cognitiviste de l'organi sa tion (Déry, 2010) 
et qui mettent un accent parti culier sur la présence de diffé rentes générations au travail. 
Pour conceptualiser les pratiques, nous nous baso ns sur les travaux de Bourdieu ( 1990) qu i 
ca ractérise les pratiques comme une« ac ti vité hum ai ne concrète» (p. 13) et qui propose une 
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vision sys téma tique des pratiques en les percevan t dans un ang le sociologique. Selon cette 
vis ion, les pratiques s ' inscri vent dans un habitus qui se ca rac téri se comme un ensemble de 
«dispositions enracinées» (angl. « ingrained dispositions») qui guident 1 'activité quotidienne 
(W hittington , 20 10, p. 11 5) . Cet hab itus se développe par le fa it de vivre des ex péri ences qui 
sont cohérentes entre e lles et par la production de pratiques qui sont en accord avec des 
expéri ences passées (Costey, 2004). Dans le même ordre d ' idées , on peut affi rm er qu e les 
pratiques sont situées dans les institutions qui les rendent poss ibl e ou les res treignent 
(Whittington , 2010, p. 11 4). Cette vis ion des pratiques es t par aill eurs cohérente avec l' idée 
de l' encastrement que nous avons avancée au chapitre 1 sur le cadre mac ro-ins tituti onne l. 
Nous partageons cette base théo rique avec de nombreux travaux en sc iences de la gestion, 
no tamment certains qui s' inscrivent dans le courant de la « fabrique de la stratég ie» 
(Go lsorkhi , 2006) (angl. Strategy as practice). De ce courant, nous reprenons une défi nition 
des pratiques qui s'approche de J'univers de la gestion . Les pratiques sont ainsi qualifiées de : 
« ... types de comportements routmt ers composées de plus ieurs éléments 
interconnec tés: des formes d 'acti vités phys iques, des fo rmes d 'activités menta les , des 
"choses" et leur utili sa tion , un bagage cogniti f sous form e de compréhension, de 
savo ir-faire, d 'éta ts ém otionnels et de connaissa nces m otivantes.» (Reckwitz, 2002, p. 
249)45 . 
D ans le cadre de cette thèse, ce sont les pratiques en matière de gestion des connaissances 
entre générations qui nous intéressent parti culièrement. À la suite d 'un e synthèse des 
différents travaux, nous proposons un inventa ire de ces pratiques. Ce dernier inclut les 
pratiques sui vantes: 1) Les pratiques de gestion de t raj ec toire indiv iduell e et 2) les pratiques 
de ges tion des échanges interindividuel s. 
45 Traduction par Go lsorkh i, 2006 
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4.2.1 Les pratiques· de gestion de trajectoire individuelle 
Par rapport au transfeti des connaissances entre générations, le parco urs profess ionnel peut 
être perçu comme un axe de réflexion en entreprise (parmi 4 axes) (Delay et Huyez-Levrat, 
2006). Il s'agit de c larifi er des modèles de parcours profess ionnels auxquels peuvent se 
référer les employés. Ces modèles peuvent valider ou non l'ex périence acquise au se in de 
1 'organi sation. Ce type de pratiques est également retenu en tant que dimension de 
co mparai son par des travaux macro- instituti onnels qui se concentrent sur le déve loppement 
des capac ités dyn amiques dans les organisations (Whitley, 2007, 201 0) . 
a) L ' intégration 
Premi èrement, 1 'entreprise peut proposer des efforts pour 1 ' intégration de nouveaux 
employés, une activ ité qui cible souvent les jeunes au sein de l' organisation (Cross et al. , 
2005 ; Roll ag et al. , 2005) . 
L ' intégration contient éga lement l'apprentissage des ficell es du méti er (Delay et 1-luyez-
Levral, 2006), com me nous 1 'avons déjà mentionné au niveau de facteu rs de traj ec toire 
professionnelle au chapitre précédent. Il s'agit de l'acquisition des «savo irs profess ionnel s 
issus de l 'exercice d ' un métier (compétences techniques, habilités et tours de main , a tuees 
personnelles, savoirs pratiques et procéduraux) » (Delay, 2006, p. 67). Par ailleurs, il semble 
exis ter deux seuils différents avant de complètement maîtriser un métier (Huyez-Levrat, 
2007); 1 'apprentissage des règles de 1 'art et le fait de faire face à des situations extrêmes qui 
enrichissent le bagage de con naissances ou qui parfois même bouleversent les perceptions du 
travail basées sur des connaissances théoriques (De lay, 2006). 
Auss i, il s'agit d ' intégrer la culture organi sationnelle, de connaître l' hi s toire de l'entreprise, 
les fonctionnements de services, les réseaux de pouvoir et les codes cu lturels (Delay, 2006) et 
de se fa ire accepter parmi les autres emp loyés (Rollag et al., 2005). U ne façon de fac iliter 
1 ' intégration serait de partager des élém ents et procédures les plus importants pour la 
compagnie ou de fournir une liste de contacts pertinents pour faci liter le développement de 
relations au sein de 1 'entreprise (idem). Par contre, le danger d 'une sur-documen tati on existe, 
qui ne mène pas forcément à une intégration plus rapide et qui ne permet pas forcément de 
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rapidement p ~litager le sys tème de va leurs dans l'entrepri se (idem). Il s'agi ra it donc plutôt de 
déve lopper des pratiqu es d ' intégrati on qui se basent sur des as pects rela ti onn els: 
« Plus fondam ental ement encore, le management doit inciter les jeunes et les nouveaux 
embauchés à utili ser les bases de conna issances avec le souci de développer les 
processus d 'apprenti ssage. Par exemp le, certa ins managers mettent en place une phase 
de plu ieurs mois, pendant laquelle le j eun e es t invité à s' infonn er au tant que poss ible 
et par di ffé rent moyens , dont, bi en sûr, la di scussion avec des seni ors. Le but pour le 
nouveau est de se cons tituer une vision sur le métier, les enj eux , les c li ents, les 
ressources existant en interne et en externe. À 1' issue de cette phase, un bi lan permet à 
la fo is de valider les acqui sitions, mais aussi de tirer parti du regard neuf qui peut avoir 
mi s à jour des probl èmes tacites que les anciens ont négligés ou oubli és.» (Ba llay, 
2002, p. 252) 
Une autre façon d ' intégrer les j eunes empl oyés et le travail sur des proj ets modè les e t 
l'augmentation gradu e lle du niveau des diffi cultés (Makoto et Eas terby-Smi th , 2008). 
D 'autres formes d'intégration son t la formation à l' interne de l'entreprise ou un jumelage 
avec des co llègues : é léments que nous aborderons plus tard au niveau des pratiqu es de 
transfe rt des connais ances. 
U n défi au niveau de ces pratiq ues est l' intégrati on des connaissances de nouveaux atTi van ts 
et la stimul ati on de leur créativité (Ro!Jag et al., 2005). Il s'agit d 'enri chir le bassin de 
conna issances de la compagn ie avec des nouve ll es perspectives e t différentes formes 
d 'ex pertises parti culi ères que les nouveaux arrivan ts peuvent ap porter. Par aill eurs, la vi tesse 
avec laquell e les nouveaux savoirs sont acquis dépend de la proximité qui peut être créée 
entre les jeunes et les seni ors par le bi ais de la socia lisa tion (que nous aborderons plus tard 
dans ce chapitre) (D elay, 2006). Par rapport à se point, Davenp01t et Hall (2002) font 
remarquer que la reconn aissance de jeunes par leurs pairs (les seniors) les encourage à 
s' investi r et à partager leurs connaissances. 
b) La formation/l 'ac tualisa tion des connaissances 
Deux ièmement, nous retrou vo ns des pratiqu es d 'acqui siti on des conna tssances ou de 
formati on. Se lon Nonaka et Konno (1998, p. 45), la fo rmati on personne ll e et les exercices 
adaptés à la personne permettent à 1 ' individu d'accéder aux connaissances d 'un groupe 
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particuli er ou au bass in des conna issa nces partagées au s·ein de l'organisa tion. Aussi, il s'agit 
de pratiqu es qui permettent la transmiss ion des compétences clés (Swa p et al., 2001 ). 
Il faudra it éga lement préc ise r que la fo rm ati on es t perçue comme un fac teur cruc ia l pour la 
ges tion du personne l vie ill issant. E ll e permet aux trava ill eurs seni ors de res ter à jour et de 
garder leur(s) va leur(s) par rapport aux ac ti vités de 1 'entrepri se : « On commence à v ie i Il ir 
lo rsqu ' on cesse d 'apprendre » (proverbe japona is, c ité par Guérin et Fournir , 2009, p . 11 9 .) 
À la lumi ère de ce constat, il es t donc pertinent de menti onner la formati on tout au long de la 
vie comme forme parti culière de la fo rm ation en entreprise (Le ibold et Voelpe l, 2006). Cette 
dernière es t de plus en plus intégrée da ns les p ratique quoti d iennes des organi sat ions 
(Bernier et al ., 20 11 ) Te l que di scuté au niveau des parti cul arités des générati ons, des 
mesures de form ati on continue sont nécessa ires, ca r e ll es visent la motivati on d 'une personne 
afin de décompense r la perte des capac ités cogniti ves (S taud inger , 2007). Par ailleurs, ces 
mesures permetten t l' acquis ition continue des conna issances tac ites et ex plic ites: 
« L 'appre nti sage tou t le long de la vie requi ert l'acqui si ti on continuelle des nouve ll es 
conn aissa nces tac ites ou expli cites pour enri chir la pratique et éc la irer la pri se de 
décision, à tou le ni veaux des organisa ti ons et pour toutes les ressources hum aines, 
qu els que so ient 1 ' âge, le genre, le s tatut et la posi ti on dans le processus de producti on 
et de création de la va leur. » (Lamari , 2010, p .53) 
L'obj ectif pour les entrepri ses d ' offrir une fo rma ti on tout au long de la v1e serait donc 
d 'acqu érir de nou vell es connaissances et de les tran sformer en atout pour l'organisa ti on. Te l 
que constaté dans le chapi tre 1 au ni veau du système d 'éducation, cette formation peu t 
prendre plusieurs formes . I l pourrait s'agir de sémina ires classiques qui misent sur le 
développement des compétences spécifi ques. U ne autre form e de form ati on pourra it être un 
programme plutôt général, offert par une institution à l'ex téri eur de l 'entreprise. Ou encore, 
on peut cons idérer des formati ons qu i consis tent en une mise en relati on à long terme de deux 
ou plus ieurs personnes (Aiman-Smith et al., 2006) : pratiques qui seront abordées dans la 
secti on portant sur 1 'échange par coupl age ou jumelage. Par rappo rt aux générati ons et au 
transfe rt des conna issances, plusieurs auteurs menti onnent 1 'u tili té des fo rmations en groupes. 
Il s'agirait de former des «cerc les de compétences» (Lefebvre, 2000) à la pl ace d ' une 
formati on individue ll e, ce qu i aurait comme avantage de partager différents types de 
con naissan ces directement au moment de la fo nn ation en groupe (Staudinger, 2007). 
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Par rapport à la formation (et spécifiquement par rapport à la formation tout au long de la 
vie), il semble ex iste r une tendance généra le qui consiste en un e offre moins importante 
d ' ini tiatives de formation continue c hez les trava illeurs âgés (Heidemeier, 20 11 ; Tay lor et 
U rwin , 2001 ; Warr e t Birdi, 1998). Auss i, la po s ibilité de changer de positi on ou d'obtenir 
une promotion semble être restreinte pour les emp loyés à partir de la c inquantaine 
(Heidemeier, 20 11 ; Van Der Heijden , 2006). P ar contre, on suppose que des différences 
importantes peuvent exister d'un contexte nationa l à un autre. D 'ai ll eurs, en Al lemagne et au 
Canada, la moyenne des emp loyés seniors qui participent à une formation continue est plutôt 
médiocre par rapport à d 'autres pays (OCDE, 201 2t6. Un accent plus fort est mi s sur les plus 
jeunes en matière de fonnation. Dans cette thèse , il s'agit d 'ex plorer ces différences et de 
sa is ir leur impact sur le transfert des connaissances en entreprise. 
c) Le départ à la retraite/ rétention des connai ssances 
Tel que souligné au niveau de la stratégie de ré tention des conna rssances au c hapitre 2, 
plus ieurs auteurs mettent l'accent sur les activités de ré tention des connaissances avant le 
départ à la retra ite (Beazley et al. , 2002 ; Beazley et al. , 2003 ; De lany et O 'Donn e ll , 2005 ; 
Kalkan, 2006; Seidmann et McCauley, 2005; M organ et al., 2005). Cependant, co mpte tenu 
de notre position par rapport à la ges tion des conna issances e t de notre dé finiti on des 
générations, nous n 'o ptons pas pour ce tte perspective unidimensionnel le. E n effet, nous 
cons idérons que le transfert des canna i sances se fait plutôt à partir de relations humaines 
réciproques et que les jeunes et les seni ors di sposent des conna issances comp lé mentaires 
qu ' il s se partagent lors d'un apprenti ssage mutu el. Pa r contre, la ré tention des connaissances 
(ou bien la gestion du départ à la re traite dans son sens large) fait partie des pratiques 
managériales qui nous intéressent par rapport au transfert des connaissances entre 
générations. 
46 Selon une étude de 1 'OC DE la participation des person nes de 45-54 ans à des activités de fo rmati on 
formelles ou in forme ll es en 2007 est de 42% pour le anada et de 47% en All emagne, comparés à la 
moyenne de l' OCDE de 40% et à des taux de parti cipation en Suède ou en Nouve ll e-Zélande qui sont 
de 74% et 72% respectivement. Pour ce qui est les per onn es entre 55-64 ans, le taux de participation 
est de 28% pour l'All emagne et le Canada, cc qui est légèrement supérieur à la moyenne de l'OCDE 
(27%). 
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I l s' agit donc d 'anti c iper les départs à la retràite et de déterm iner comment rete nir les 
conna issances des individus (DeLong, 2004). Ce processu peut par exemple impliquer 
plusieurs étapes, te ll e que la décision du comment retenir les connaissances, la planification 
et 1 ' implantati on (Levy, 20 I l) . Dans un e optiqu e moins procédural e, mais touj o urs humanis te 
et sociocognitive47, les entrep ri ses peuvent envisager la négoc iation d ' un départ à la retraite 
parti e l ou la réembauche comme consultant, une fois qu ' un employé a quitté l' e ntrepri se 
(Landon e t W a lker, 2002). Il s'agit d'ailleurs des pratiques qui sont de plus en plus mises en 
place par des gra ndes organisations comme De loitte & Touche, GE ou Monsanto (Aiman-
Sm ith et a l. , 2006). Ce tte mise en œuvre s'explique par le fait que les entrep ri ses 
reconnaissent 1 'aug me ntation de la productivité e t que pour les seni ors, ce départ progress if 
permet de garder un équilibre entre la vie privée et le travail (idem) . La réorga nisa tion des 
départs à la retra ite pourrait auss i consister en la délégation d 'une partie de la formation aux 
seniors, comm e no us 1 'avons mentionné auparavant. Cette expé ri e nce pourrait me ner à un 
sentiment de va lori satio n qui se rait déve loppé chez les seniors et à un e dynamisa tion des fin s 
de parcours (Bailly et al. , 2004). 
4.2.2 Les pratiques de gestion des échange interindividue ls 
Pour comp léter la typologie sur le tra nsfert de connaissances entre les géné rations, il est 
pertinent d 'également cons idérer les différentes formes d 'échanges dans une o rganisation. 
Dans un premi er temps, il existe des pratiques d 'échan ge dans un sen généra l qui incluent le 
trava il en équipe, les différents réseaux et commun autés. Deuxièmement, nous pouvons 
retracer les échanges qu1 se font sous form e de couplage ou de jumelage, comm e le 
compagnonnage, le mentorat, le coaching ou la narration. En effet, pour transmettre des 
connaissances entre générations, nous retrouvon des pratiques te ll es que le jumelage ou le 
parrainage entre deux o u p lus ieurs employés. Ce type de pratiques es t surtout intéressa nt par 
rappo rt à la transmis ion des co nna issances tac ites. Dépendamm ent de la nature du trava il 
47 D 'autres pratiques sont proposées dans une optique plutôt technolog ique misant sur la codifi ca tion 
des con na issa nces exp li c ites. Par exemple, les conna issances peuvent être retenues à l' a ide des out il s 
techn o logiques sophi stiqu ée (Beazley el al. , 2003) ou d ' un e cartographi e des conn a issance (Hofer-
A ife is 2008, 2009) . 
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(tâche, sec teur) et du type des con naissances à transmettre, on retrouve di ffé rentes fo rmes 
potent iell es de jumelage et de parra in age. 
Pour introd uire cette sec tion, .il serait pertinent de revenir sur la soc ialisation , phase du kata 
SECI déve loppé par Nonaka et Takeuchi (1997). E n effet, la socialisation assure le partage 
des connaissa nces tac ites et nécess ite un espace phys ique ou vi rtuel que Nonaka et Konno 
( 1998) ont qualifi é de ba . D ' a ill eurs, il se rait de la responsabilité du management de fourni r 
des bas de création de connaissances (Nonaka et Konno, 1998, p. 53) . Cela est important, 
d 'autant plus que cette interaction sociale peut avoir l'effet d'une clarification des règles de 
l' opération de la communauté, du développement d'un langage comm un et de la créa tion 
d ' évènements soc iaux (Davenport et Hall , 2002 , p. 193) : 
« Il s'agit de faire en sorte que les sa lari és puissent retrouve r des espaces 
d 'a pprentissage (c 'est-à-dire d' essa i et d 'erreur et de retour réfl ex if sur l' ac tion de 
travail), et la capacité à élaborer un monde commun » (Delay et Huyez-Levrat, 2006, 
p. 48) 
Le rega rd porté à la soc iali sation es t particu li èrement important par apport à notre concepti on 
de la ges tion de connaissances qui pose l' humain au centre et qui ti ent com pte de ses 
connaissances tacites et ex pli cites. Un li en intéressant peut être fa it avec la sociologie de 
l' impli cite co ll ective, perspecti ve pro posée par Simmel qui propose plutôt un « man agement 
clandes tin » (Moullet, 1992) . Cette perspective implique que l'échange entre les humai ns par 
le bia is d ' espaces de partage es t intégré dans le travai l quotidi en. La socialisation peut 
prendre différentes fonnes, comme la fo m1e des réunions, de travaux en équipe ou de 
communautés (Gup ta et al. , 2000). D ans les paragraphes qui s uivent, nous carac térisons 
quelques-unes de ces formes qui concernent les différe ntes générations. 
a) Travail en équipe 
De plus en plus d ' écrits sur le tran sfert des connaissances ou sur le management dans un sens 
globa l mentionnent les avantages des équipes qui regroupent plusieurs générations (Chang, 
2005 ; Delay et Huyez-Levrat, 2006; K earney et al., 2009; Legau lt, 2003) . Les raisons qui 
expliqu ent cet avantage sont multipl es . D 'abord, d 'une mani ère générale, cette forme 
d 'échange perm et le partage des connaissances et des expériences acquises et donc 
l'ex tern a li sa tion des connaissances tac ites (Chang, 2005) : 
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« ... des équipes sont les unités d ' apprentissage fondamentaux et il es t de plus en plus 
reconnu q1-1 e le travail co ll ecti f en équipe es t la mani ère la plus effic iente de créer des 
connaissa nces» (Osterl oh, 2006, p. 1 60 )~g 
En ce qui concern e les équipes composées de membres de plusieurs généra ti ons, il s'aj oute 
que les diffé rents types de connaissances détenues par les j eunes et les seni ors (dont il éta it 
ques tion au chapi tre précédent) form ent des atouts compl émentaires pour les entrepri ses 
(D elay et Huyez-Donfut, 2006; Kearney et al., 2009). Il paraît même que davantage d 'idées 
res ortent dan s une organisation quand plusieurs générati ons travaillent co ll ecti vement 
(D EKRA, 2009) . Il se rait donc de la responsabili té du management de rendre possible cette 
fo rme d 'échange: 
« L ' interventi on de l' entrepri se ne peut donc se limiter à un aménagement de l' espace 
phys ique mais créer les conditi ons favo rables (notamment en termes d 'organi sa ti on 
tempore lle et de décloisonnement fonctionne l des activités et des responsabilités entre 
les âges) pour que pui sse 'enclencher une dynamique de coé laborati on de l'expéri ence 
dans la durée au se in d 'équipes hétérogènes et de trans fert des conn aissances e t savoir-
faire. >> (De lay et Huyez-Levrat, 2006 , 47) 
De plus, la confrontati on d ' idées di fférentes et l'ex péri ence du trava il en équipe renforcent le 
rendement des in dividus dans une organisa ti on (Lamari , 2010, p. 50). On peut égalem ent 
souligner la possibilité d 'un e synergie créa ti ve a ida nt à la réso lution de problèmes et, ainsi, la 
générati on de nouve ll es opportunités (Legault 2003, B ailey, 2009). S ' aj oute à cela qu e la 
« mix ité des collec ti fs contribue à atténuer les stéréotypes réc iproques, ». (Delay et Huyez-
Levrat, 2006, p. 47). JI s ' ag it donc de pratiques à prendre en considération lorsqu ' il est 
question du tran sfert des connaissances entre générations. 
b) R éseaux et commun autés 
Les différentes formes de réseaux, telles qu e les réseaux internes, les réseaux sociaux et les 
communautés de pratique fo nt également parti e de pratiques qui devraient être empl oyées 
pour transférer les connaissances d 'une génération à l' autre (Dalkir, 2010). 
La mise en pl ace de résea ux internes étai t déjà soulignée au niveau de l ' in tégration des 
jeunes. Il s'agit en effet de connaître les structures de pouvoir à l' intéri eur de l' organi sa tion et 
48Traduction de 1 ' au teur: « .. . teams are the fundamenta l learning units and the re is increasing 
recognition th at co ll ective wo rk in teams is the most effic ient way of crea ting knowledge. » 
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de vo ir de qu e lle mani ère les seni ors et les j eunes y so nt intégrés (D elay, 2006). En effe t, 
dépendamm ent de la cul ture organi sa ti onn e ll e et des ca ractè res des di ffé rentes pe rsonn es, · la 
répartition des rôles peut être pa rticul ière. Te l que décrit au chapitre 3, les seni ors peuvent pa r 
exemple jouer des rô les comme ce lui d '« agent de li aison » (angl. boundmy spanners), de 
«gardien du savoir » (ang l. knowledge gate-keeper) ou de «courti er des co nnaissances » 
(ang l. knowledge broker) (Leonard-Barton, l 998 ; Davenpon et al., 2006). Il serait donc 
intéressant de considérer les réseaux qui ex istent dans des entreprises a llem andes et 
québécoises et de comprendre leur fonctionnement et le sens que le acteurs leur donnent. 
U ne autre fo rme d 'échange dans cette ca tégori e concerne les commu nau tés à l ' intérieur des 
entreprises. Ces derni ères peuvent prend re d iffé rentes fo rmes, tel les que la co mmunauté de 
pratique (CoP) (Brown et Duguid , 1998 ; Wenger, 1998), la commun auté d 'é laboration de 
co nnaissances (CoÉco) (Scardamali a, 2000) ou, dans un sens ·large, la communauté de 
connaissances (p. ex . Amin et Cohendet, 2004). Par ail leurs, les communautés constituent des 
«s ites importants de créa ti on de conna i sances » (Amin et Cohende t, 2004, p. 9) et des 
« blocs c lé en mati ère d'o rgan isati on et de ges tion de l' innovat ion et de la créa ti vité au se in 
de la fi rme» (p. 1 12). Plus spéc ifiq uement, par rapport aux génératio ns, les comm unautés 
peuvent aider à raffi ner les pratiques, à rassurer des nouve lles générati ons de membres 
(Wenger, 1998) et à construire l ' identité des j eunes qui en fo nt partie (Fuller et al. , 2005). Il 
s'agit donc d' une stratégie à long terme de transfert des conn aissances entre les générations 
(Davenport et D eLong, 2003). 
En tant que pratique concrète pa r rapport au transfe rt des conna issances en tre générati ons, on 
peut notamment nommer la « responsabi lisation des comm unautés de pratique pour une 
djffusion plus large du savo ir » (A iman-S mi th et al. , 2006), cette dernière fa isan t parti e des 
pratiques de prise de retraite gradue ll e qui semblent ap paraître de plus en plus dans les 
organisations (D alk ir, 20 10). Par exemple, de projets impliquan t plus ieurs entreprises ont été 
mi s ur pied . U n projets fo ndé par les entreprises Siemens et BMW est intitulé « Leaving 
Experts Communi ty of Practi ce » et est des tiné au partage des pratiqu es de transfert des 
connaissances entre générations (Da ven port et DeLong, 2003 ; D eLo ng, 2004 ). E n ra ison de 
ces possi bil ités d 'échange de connaissances au se in des com munautés de pra tique, il serait 
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donc intére ant de considérer les di fférentes co mmunautés dans les entrepri ses qw 
impliquent plusieurs générations. 
c) Le com pagnonn age 
Une des façons de parra iner un autre empl oyé passe par le compagnonnage. Cette fo nn e de 
jumelage sert surtout au développement du savo ir-fa ire par rappo11 au méti er, mais aussi un 
savoir-être profond par rapp01i à la profess ion (Riffaud et al., 2007 ; De Castéra, 2008) : 
« L ' apprentissage d 'un méti er, la pratique de celui -c i et sa transmission, sont l ' ass ise 
fo ndamentale du compagnonnage. » (De Castéra, 2008, p. 49). 
Contra irement à la fo rmati on décrite ci-dessus, il s'agit ici plutôt d 'une formati on «sur 
le tas» (Riffaud et al., 2007) où les co mpagnons avec plus d 'ex péri ence profess ionne ll e 
transm ettent leurs savoirs aux plus j eunes so us fo rme de leçons, de conseils, de recettes ou de 
trucs du méti er (Poitrineau, 1992; Ri ffa ud et al. , 2007). Le compagnonnage peut donc auss i 
être considéré comm e une fo nne parti culière de 1 ' activité de 1' intégration tell e que nous la 
déc ri vons plus hau t. Cependant, les aspec ts hum ains et soc iaux sont Je centre d ' in té rêt, ce que 
Bernard (J 972) appe lle « humanisation du trava il » par la formation d 'un li eu social. Cette 
pra tique qui peut auss i être appelée le « pa1iage d 'emploi » (angl. work shadowing) fac ilite 
SLHiout le partage des connaissances tac ites (Dalk ir, 201 0). E lle est recommandée pui sq ue la 
verbali sa ti on des connaissances tacites es t di ffic il e, voire irréa lisable (Leonard et Swap, 
2005 ; Patton, 2006). Se lon certains, il es t souvent préférable de c réer de nouve ll es 
connaissances tacites à la pl ace de miser sur son transfe rt verti ca l (Levy, 2011 ; Patton, 2006). 
d) Le m entorat (et le mentorat inverse) 
Une autre forme de jumelage peut se fa ire par le mentorat qui est cité comme la pratique de 
parrainage la plus couramment mise en place par les organ isations par rapport au tutorat 
(Riffa ud et al., 2007). Il s'agit d 'une: 
« ... fo rme de parrainage d ' une personne d 'expérience jumelée avec un apprenti, 
constih1ant un tandem issu d 'un e re lation d ' échange et de réc iprocité et fac ilitant le 
déve loppement profess ionnel et personnel des mentors et des mentorés. » (R iffaud et 
al., 2007 qui citent Cuerrier, 2001 ; Guay, 2002 ; Kl auss, 1981 ; N oe, 1988 ; Zachary, 
2000) . 
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Le mentorat est éga lement décrit en tant que mécanisme. de transmission de connaissances 
tacites (Bright, 2005; C lu tterbuck et M egginson, 2005; Liebowitz, 2009; Swap et al. , 2001 ) 
qui permet aux pe rsonnes qui y sont impliquées de déve lopper des compétences (Orl ikowski, 
2002). En ges tion des connaissa nces, plus ieurs auteurs consta tent qu e nous apprenons par 
l' impli ca ti on dans des activ ités soc ia les e t par le fa it d 'ê tre gu idés par des personnes plus 
expérimentées que nous (Nonaka et von Krogh , 2009; Tsoukas, 2003). Le mentor possède un 
grand n ombre de connaissances taci tes et guide le mentoré à travers la pratique (I-Iildreth et 
Kimb le, 2002). Ces connaissances peuvent comprendre un savo ir sur les routines 
o rga ni sationne ll es et sur le sys tème ma nagéri a l (Swap et al., 2001 ). Par contre , comm e 
l'expliqu ent auss i Nonaka e t Takeuchi (1997), la connaissance tacite n 'es t pas articulée, ma is 
1 'apprent i développe ses propres connaissances tacites, par la guidance de son mentor e t dans 
un env ironnem ent particulier (Hildreth and Kimble, 2002). Cette fo m1e de partage des 
connaissa nces par l'échange et la socia li sation est très demandée dans une société « dure et 
anx iogène» (Guérin et Fournir, 2009, p. 57), d 'autant p lus que cette pratique nourrit 
éga leme nt le déve loppement psychosocial du mentor. P a r son pa rra inage du j eune, ce dern ier 
peut m ettre à profi t sa « générati v ité » e t se sent util e au déve loppement de futures 
générati ons (Houde, 2009). 
Cependant, plusieurs limites et difficu ltés sont à formu le r par rapport au meotorat. Tout 
d 'abord, c'est uniquem ent un petit nombre de personnes âgées qui détiennent les 
connaissances e t les traits de personnali té nécessa ires pour remplir le rô le d 'un mento r 
(Guérin et Fournir, 2009, p. 57). S'ajoute à ce la que le mentorat e tune notion qui provi ent 
du Japon et dont les entreprises occidenta les se sont ins pirées (Brig ht, 2005). En effet, le 
mentorat au Japon décrit un li en très profo nd entre juniors et senio rs, ce qui s'explique par 
des facteu rs culture ls et soc iétaux (idem). La société japonaise est fortement basée sur un 
sentimen t de groupe qui dépasse la famill e traditionnelle et qui s'é largit jusqu ' aux instituti ons 
te ll es que les écoles ou les entreprises (Whitehi ll , 1991 ). D e plus , une va lorisa tion de 1 'âge 
fait en sorte qu e le transfert d 'ex pé ri ence d ' une personne plus âgée à un e personne plu s jeune 
fa it part ie intégrante de la pensée j aponaise (Nakane, 1972) . Le mentora t te l que perçu dan s 
les pays occidentaux est donc dans plusieurs cas une traducti on inadéquate du m entorat 
japonais, ca r il n 'est souvent pas basé sur un e relation, com me c'est le cas au pays nippon 
(B right, 2005) . Par aill eurs, il n 'ex iste pas de programmes forme ls de mentorat au Japon, 
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mais des re lations de parenté entre junior et . senior. En contex te organisa ti onn el, on peut 
trouver la form e senpai-kanpai, une re lation de pair spécifique à l'env ironnement de 
l' orga nisa ti on où le j eune choisi son mentor qui le guide par rapport à son déve loppement 
professionnel et personnel (Whitehill , 199 1 ). La relati on implique donc éga lement un fo rt 
attachement émotionnel (Bright, 2005; Chen, 1995). Ceci est la form e qui se rapproc he le 
plus du mentorat tel que perçu en occident. Par contre, le terme appara ît égalem ent au niveau 
des initiati ves stratégiques des entreprises occidenta les afin de recruter ou de retenir les 
empl oyés, ce qu i ne correspond pas à la conception japonaise (idem) . Il s'agit donc 
certa in ement d ' une pratique très intéressante, surtout compte tenu du savo ir tac ite des 
employés seni ors qui form ent une grande parti e de leur valeur pour l' organi sa ti on (Leonard et 
Swap, 2005 ; Leibo ld et Voe lpel, 2006), mais e ll e ne peut pas être appliqu ée 
systématiquement. 
A vec l'ac tua lité de la question du partage des connaissances entre générations, un intérêt 
pour le transfert des connaissances des jeunes aux empl oyés plus âgés es t né. Parfo is, ce tte 
fo rme de transfe rt apparaît sous le terme de mentorat inverse qui se décri t par un processus 
dans lequel un e personn e plus j eun e utili se son savoir technologique afin de coacher un 
coll ègue senior (Ba iley, 2009 ; Coles, 2001 ; Co les et Gardner, 2001 ; Smith , 2000 ; Salomo n, 
2000; Z ielinski, 2000). Cet échange peut aussi être appelé «apprentissage générati onnel 
inverse» (Zi elinski , 2000) et ne se limite pas uniquement à l'apprentissage de la tec hn ologie, 
mais pourrait éga lement concerner un apprenti ssage sur la diversité en entreprise (Z ielinski , 
2000), sur la bio tec hnologie, tel que pratiqué par Proctor & Gambie au mom ent de la 
res tmcn1ration du sec teur ph arm aceutique (Sa lomon, 2001 ), ainsi que l 'acquisition des 
nouvell es connaissances théoriques ou pratiques (Ba il ey, 2009). En effet, comme souligné 
dans le chapitre précédent, les jeunes en entrepri ses di sposent de connaissances di fférentes 
qui peuvent fo m1er un avantage pour les entreprises (Smith, 2000). Auss i, en ce qui concerne 
le mentorat inverse, le mentor (dans ce cas le j eune) profite de ce processus pour acquéri r de 
nou ve ll es connaissances. En effet, il pourra it apprendre de la stratégie de l'entrepri se et des 
connaissances de so n co ll ègue plus âgé (Ba il ey, 2009). Co mme le mentorat, le mentorat 
inverse ne se laisse pas appliquer systématiquement, c 'est- à-dire que seulement certains 
j eun es disposent des capac ités de rem plir le rô le de mentor (Ba il ey, 2009). En raison de la 
spécific ité des connaissances transmi ses, ce tte fom1e spécifique de mentorat déri ve encore 
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plus du m entora t j aponais et se rapproche beaucoup d ' une autre fo rme de pan a ma ge que 
nous di scutons dan s la prochaine sec ti on : le coaching . 
e) Le coaching 
Par 1 'accent mi s sur la transmi ss ion de conna issances très spéc ifiques, le coaching correspond 
donc à une vi s ion p lus ponc tu e lle du transfert des co nnaissa nces, se lon un besoin spécifique. 
E n effet, contrairement au m entorat, il s' agit d 'un e approche di ffi ci le à ma inten ir à long 
tenn e (Davenport e t D eL ong, 2003) . Ce beso in peut par exempl e consister en la résolution 
d 'un prob lème personnel ou bi en e n un déve loppem ent des capac ités de communi ca tio n au 
se in de 1 'entreprise (S nyder, 1995). Si retenu comme pratique de transfert des conn aissan ces, 
le coachi ng peut par exempl e donn er 1 ' occas ion à 1 ' apprenti de tout de suite mettre en œuvre 
une connaissance acqui se e t de recevoir un retour constru ctif (O ii ve ro eL al., 1997) . P lusieurs 
recherches montren t qu ' il s'agit d 'un e prat ique appréciée dans des do ma ines e t profess ions 
où les connaissances pra tiqu es et s ituationne lles jouent un rô le crucia l, comm e pour les 
professeurs au niveau de la ges ti o n de classe (Showers, 1 984) ou les a thlètes (R eade et al., 
2008). E n effe t, v u que le coaching peut comprendre à la fo is un transfert des conn a issances 
théoriques, des démons trations, des o pportunit és de pratiques et un retour ur l 'ex périence 
vécue, plusieurs professeurs peuvent développer des aptitudes et des stratégies qui auparavant 
ne fai saient pas parti e de leur répertoire d 'enseig nem ent (Joyce e t Showers, 1982; Showers, 
1984) . Souvent, une re lation pri v ilégiée es t développée entre deux personnes où 1 'appren ti 
peut profiter d 'un env ironnement sécurisant e t personnali sé (O iivero eL al. , 1997). Nou s 
résumons donc qu ' il s'agit d ' un e pra tique de transfe rt des connaissances ponctue ll e qui v ise 
souvent l' acqui s ition des conn a issa nces et des aptitudes spécifiques e t qu i est appréciée dans 
un contexte ou l 'apprenti ssage se fa it p lus fac ilement « chem in fa isa nt ». Au niveau de cette 
recherche, il serait in té ressant de vo ir de que lle mani ère le coaching est apprécié e t mis en 
œuvre dans les entrepri ses québéco ises et a ll emandes. 
f) La narra ti on et le partage des é tudes de cas 
D es pratiques telles que la na rra ti on (angl. stmy Lelling) ou bi en le partage des études de cas 
commencent également de plus en plus à voi r le j our dans les entreprises (A iman-S mi th et 
al. , 2006). Les hi s to ires qui peu ven t être racontées par des seni ors sont d 'ai ll eurs souvent 
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porteuses d ' idéaux de conn aissances tac ites (Swap et al. , 2001 , p. 1 03). Il s ' ag it donc d 'une 
fo rm e de trans mi ss ion aux j eun es des ys tèmes managéri aux, de va leurs et de norm es (idem, 
p. 1 05). Parfois, un message transmi s par des hi sto ires ri sque plus d'être mém orisé qu ' il n e 
l'aura it é té s' il avait été transmi s par un e autre vo ie. Il 'agit du passage des co nn a issa nces 
sous forme inconsciente, te l qu e 1 'expliquent les sc iences cogniti ves (Schank, 1995). Une 
autre exp li cation serait qu ' un message tr ansmis est attaché à un con tex te e t qu ' il acc roche à 
des é lémen ts déj à connus par le« récipient » (Schacter 1996). 
Cepe ndant, pom l'acquis iti on des compétences clés nécessa ires pour un dom ain e d 'ac ti v ité 
do nn é, la form ati on par des programmes fo rm els s'avère plus efficace, mais la n arration reste 
une fo rme d 'appre nti ssage info nnel très intéressante (Swap et al., 2001 ). Par exem ple, un 
jeun e pourra it plu tô t retenir d ' une histoire comm ent survivre dans l 'en trepri se e t fa ire face à 
des s itua ti ons de cri se (Wilkins, 1984) . La NAS A ava it appliqué ce tte méthode vers la fin des 
années 1990 sous fo rme d ' un magazine en li gne qui contena it des histoires de gest ion de 
projet ou bien sous un e fo rm e de ca psul e v id éo qui étaient mises à la di spos iti on des j eunes 
employés (Davenport et DeLong, 2003) . Tl s'agit do nc d' un e fo rme de transfe rt des 
conn a issance tou t à fa it intéressante e t compl émenta ire à ce ll es qu e nous avons menti onnées 
précédemment dans ce chapitre. 
4.3 Synthèse 
Dans ce chapitre, un inventaire des diffé rentes pratiques de transfert des connaissances entre 
générati ons a été présenté afin de compl éter la partie 1 de cette thèse : la revu e de la 
1 i ttéra ture. 
À l' introduction du cadre d 'analyse macro- in stitutionnelle, nous avon supposé qu ' il existe 
des di fférences au n iveau de ces prat iques, dépendamment el u co ntexte institutionn el. E t 
d 'a ill eurs, da ns la m êm e ligne de pensée, les écrits en gestion des connaissances affi rmen t 
qu ' il n 'ex iste pas un ensembl e de pratiqu es qui seraient idéa le pour ass urer le transfert des 
conna issances entre générati ons (Da! kir, 2010 ; Liyanage et al., 2009) . P our compl éter ce tte 
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image des particularités potenti elles, nous rappelons éga lement la composante culturell e au 
ni veau des générations. En effe t, la variable culturell e qui s'i ntègre dans la définition des 
générations peut faire en sorte que la perception des générations est di ffé rente d ' un pays à 
l'a utre. Par exempl e, il ex is te des di ffé rences au niveau de la perception de l' âge entre le 
Royaume-Uni et les Éta ts-Uni s. Plusieurs travaux ont soulevé une différence concernant la 
perception des personn es de différents âges et l ' impact de cel les-c i sur les pratiqu es 
managériales (Ca les, 2001 ; Ca les et Gardner, 2001) . 
Ce sont ces différences qui seront soulevées et concrétisées par cette recherche qui , comme 
nous l'espérons, s'exprimeraient à travers des institutions qui forment notre cadre au niveau 
macro et qui influencent les pratiques managéri a les de transfert des connai ssances te lles qu e 
présentées dans ce chapitre (voir Tableau 4.1. pour une synthèse des pratiques). Nous 
dési rons exam in er, dans deux contextes institutionn els di fférents, de qu ell e mani ère ces 
pratiques représentent des ac tivités de création, de partage, de protection et d 'abandon des 
connaissance ; ac tivités qui font partie de la stratégie générale de ges ti on des con naissa nces 
(Ichijo, 2006). Au prochain chapitre, qui introduit la parti e II , nous pré entons donc notre 
cadre conceptuel qui appose un cadre macro-i nstitutionnel aux pratiques de transfert des 
connaissances entre générations. 
Tableau 4.1 
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(initiation à la culture organisationnelle, apprendre la 
culture du méliet) 
Formation 
(formation initiale, formation ponctuelle, fo rmation 
tout au longue de la vie) 
Départ à la retraite 
(départ progressif, rétention des connaissances) 
Travail en équipe 
(intégration des connaissances distinctes et 
construction d'identité chez les j eunes) 
Réseaux et communautés 
(différents réseauxformels et injàrmels etjàrmes de 
communautés, telles que les communautés de pratique 
ou les communautés de connaissance) 
Compagnonnage 
(formation sur le« tas», apprentissage du métier, 
observation au tra vail) 
Mentorat (inverse) 
(relation profonde à long terme, partage des 
connaissances tacites et explicites) 
Coach ing 
(rapport privilégié, transfert des connaissances 
théoriques et mise en pratique, souvent des initiatives 
ponctuelles) 
Narration 
(passage des connaissances tacites, des valeurs el des 
normes par des histoires ou des études de cas 
significatives) 
Synthèse des pratiques de transfert des connais ances entre générations 
CHAPITRE V 
CADRE CONCEPTUEL 
À la suite de la présentation des éléments théoriques dans les chapitres précédents, il s'agit 
main tenant de rappeler notre ques ti on de recherche et d ' introduire les choix théoriqu es 
effectués dans le cadre de cette thèse. Cette recherche qui v ise à ex pl orer les pra tiques de 
transfert des connaissances entre générati ons dans une perspec ti ve comparative , es t guidée 
pa·r la ques tion sui vante: Com ment l'architecture institutionnellefaçonne-t-elle les pratiques 
de transfert des connaissances entre générations (dans les entreprises de haute-technologie 
au Québec et en A llemagne)? 
Menant progress ivement à un e illustration schématique du cadre co nceptuel, ce chapitre 
présente les choix théoriques effec tués sur trois volets : les instituti ons, les générations et les 
pratiques de transfert des connaissances. Pour exposer ces vo lets, la question de recherche 
fo rmul ée ci-dessus est div i ée en trois so us-questi ons. 
5.1 Concepts clés et éléments théoriques 
5.1.1 Le cadre macro-instituti onn el 
Nous avons commencé notre revue de li ttéranll·e sur le transfe11 des connaissances en tre 
générati ons dans les en trep ri ses par une di scussion sur la théorie du management comparé 
(Adl er, 1983 ; Livian, 2004) et nous avons exprimé notre intérêt pour les approches de 
comparaison macro- institutionne ll es. Parmi ces dern ières, c'est la perspective de la « théori e 
de la régulation» (TR) qui parait particuli èremen t intéres ante. 
Un des attributs qui rend cette approche particuli èrem ent pertinente est la pnse en 
considération de la variété des ca pitalismes. Tan dis que l 'approche VOC distingue entre les 
économi es libérales du marché (LME) et les économies coordonnées du marché (CME), la 
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TR présente différentes modè les de capitalisme a lternati fs au modè le fordi ste (M organ et 
Kri s tensen, 201 4). L ' in térêt pour la variété des capita li smes s'ex pliqu e par le fa it qu e se lon la 
conception des instituti ons des auteurs, il n 'existe pas une combin a iso n d ' instituti ons idéa les, 
mais un e architecture institutionnell e (Boyer, 2002), composée par des insti tuti ons 
compl émentaires qui traduisent des idéologies exis tantes dans une société (Am abl e et 
Palombarini 2009). En effet, ce so nt à la foi s les acteurs qui déterminent, par leurs va leurs et 
leur culture, la form e que vont prendre les institutions et le instituti ons qui· vont par la suite 
influencer les actions des acteurs (Jackson, 201 0). La TR est donc très pert inente pour fa ire 
ressortir les perceptions des acteurs des instituti ons qui les entourent, ce qui est l'obj ectif de 
l'ana lyse institutionne ll e te ll e que menée dans le cadre de cette thèse. 
Parmi les principales approches en management compa ré et in terculturel, la TR se si tue 
parmr les travaux en « Institutionnalisme Comparati f E uro péen » (ang l. European 
Compara tive Institutionnalism), comme une approche a lternati ve au néo-institutionnalisme et 
aux perspec tives basées sur la culnrre (Lervik , 2008). E ll e s'y s itue avec des approc hes VOC 
et 1 'ana lyse soc iéta le, une approche déve loppée par les chercheu rs du «Laborato ire 
d'Économie et de Socio logie du Travail » (LEST) en France. L 'a na lyse sociéta le ressembl e 
d ' ailleurs à la TR sur le pl an conceptuel et méthodologique (M auri ce et Sorge, 2000). Pour 
di stinguer 1 'ana lyse sociéta le et la TR du oéo-institu tionnal isme, i 1 es t pertinent de sou! igner 
la parti cularité du regard entre le niveau macro et le mi cro. PoLLr les deux approches 
européennes, ces niveaux se construisent mutuell em ent, plutôt que de créer des effe ts 
d ' imitati on dans l' organisa tion: 
« Dans ce cas, le« m acro» et le« micro » s'a ident à se construire mutuellement. C'est 
cette di alec tiqu e qui di fférenci e notre approche de ( ... ) la « théori e » de 
l' isomorphisme ( .. . ) puisqu ' elle est basée sur l'examen de la relation entre les 
«acteurs» et les « espaces», plutôt que sur les para ll èles ou les « imitations » des 
fom1es et s tructures des organi sa tions et institutions. » (M aurice et Sorge, 2000, p. 
18).49 
49Traducti on libre de l'anglais: «ln thi s case« macro » and « mi cro » help to construct each oth er. lt is 
thi s di alecti c th at differentiates our approach from ( ... ) the« theory » of isomorphism ( ... ) since it is 
based on examinati on of the relati on between actors and spaces rather than on para ll e ls between or 
«i mi tations» of «forms» or «Structures» in organi zati ons or institu tions. » 
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U n autre avantage d ' une approche basée sur un cadre mac ro- institutionne l te l que la TR es t sa 
stabilité. Comparati vement , les approches culture lles impliquent souvent une difficulté de 
répond re aux interact ions entre les facteurs mac ro et micro et d 'ex pliquer le « contex te » 
(Livi an , 2011 ) . D e ce fa it , les travaux qui se basent ur de te ll es approches ga rdent souvent 
un carac tè re flou (Liv ian , 2011). E n effet , par cet aperçu de la socié té, le cadre de la TR va 
au-de là du long débat entre la vis ion parti cul ari ste et universa li ste des approches culturell es 
(Théret, 2000) et répond ainsi aux critiques du niveau national de la compara ison , tout en 
raffinant ce modè le par le concept de la « complémentarité instituti onne lle » (Maurice et 
Sorge, 2000) . Quand cette théori e est utili sée dans le cad re des travaux en management, il 
s ' ag it de trouver un équilibre entre l ' inclusion des éléments macros, a ins i qu e d 'amener Je 
nombre de détails requis afin d 'a pporter des éc laircissements sur les processus managériaux 
(Brewster et May rhofer, 2 008). 
Parmi les travaux issus de la TR, nous retenons ceux d ' Am able (2005) qui a fourni une 
ty pologie de systèmes capitali stes basée sur des architectures institutionn ell es di fférentes. Ces 
architec tures sont composées de c inq institutions: le sys tème d 'édu ca tion , le rappo rt salari al, 
la protection soc iale, le système finan c ier et le marché de produits (idem). Selon cette 
ty pol og ie, il a identifi é 1) le capita li sme libé ra l de marché , dont le Canada, 2) les économi es 
soc ia le-dé mocra tes, 3) le capitali sme « as iatique » , 4) le capita lisme « méditerranéen » et 5) 
le capitali sme européen continental dont l' Allemagne. Nous retenons donc l' idée de la 
com plémentarité des institutions dan s une soc iété et optons pour un cad re bâti ur les 
in stitutions suivantes: le système d 'éducation , le rapport sa laria l, le système de protecti on 
soc iale et le sys tème financier. En effet, nous pe rcevons un fort li en entre ces ins tituti ons et la 
probl ématique qui nous intéresse. 
L ' éduca ti on no tamment est fortement liée à la construction des conn a issances : en adoptant 
une pe rspective large, le système d 'éduca ti on permet de retracer la constructi o n des 
conna issances dan s une soc iété et , cl ans une pe rspec tive plus centrée sur 1 'entreprise, la façon 
de concevoir la formation qui joue sur la nature des connaissances des employés. L 'éducati on 
a souvent joué un rô le dans des travaux comparatifs, notamment par rapport à 1 ' acqui iti on 
des nouve lles conna issances dans des systèmes d 'éducation diffé rents: 
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« Ain s i, la profess ionna lité des ingénieurs fran çais, a ll em and ou j apona is est acquise 
pa r des processus di ffé rents par lesque ls des conna issances théoriques et pratiques, des 
capac ités e t le savo ir-fa ire sont acqui s de maniè res spéc if iques, impliquant , e n degré 
va ri é, la diffus io n e t 1 'acqui s ition des conna issances dans le systè me d 'éducati o n 
supé ri eur e t des processus d 'apprenti ssage dans e t par la finne ( .. . ) » (M auri ce e t 
Sorge, 2000 , p. 2 1 i 0 
D e plus, te l qu ' illus tré au chapitre 1, la protec tion soc ial e et le rapport salari a l sont fo rte me nt 
e n li en avec les géné ra ti o ns au trava il , leur rappo rt au trava il e t la conception de la re tra ite, 
no tamment la nature du système de retraite ou le programme de jeunesse qui s' intègre dans la 
po litique de l'empl o i. F in a le ment , le système fin anc ie r , qui est également omniprésent dans 
plusieurs é tudes instituti o nne lles co mpara tives, influe nce la corporate governance des firm es. 
De ce fa it , la source de provenance des fonds façonne les pratiques managé ri a les cl ans le ur 
e nsemble. Ces quat re ins tituti ons fo rment donc le cadre macro que nous apposons à no tre 
é tude des o rga ni sati ons (pour un ape rçu des ca rac té ri s tiques de chaque institutio n nous 
rappe lons le tabl eau 1.4 au chapitre 1) . Sur le plan instituti onne l, il s'agit cl one d ' abo rd 
cl 'étudie r les pe rcepti o ns des ac teurs rencontrés pour p ermettre de fa ire resso rtir les fac teurs 
in stitutio nne ls qu ' ils qu a i i fi ent cl ' importants. Ce fa isant , nous v isons do nc à identi fie r les 
facteurs instituti onne ls en li en avec le suje t qui nou s inté resse, à savo ir le transfert des 
conna issances e ntre géné rati ons . A ins i, no tre première sous-questio n de reche rc he va comme 
suit : 
SQJ : Qu els sont les facteurs institutionne ls qui découl ent du système d ' éduca ti o n, du 
rapport sa lari a l, du sys tèm e de protection sociale e t du sys tème financier et qui o nt un 
impact sur Je transfe1t des connaissances ? 
5 .1.2 Le niveau des entreprises : un regard à travers les générations 
Notre regard sur les o rgani sati ons se fo rme à travers les générati ons qui y travai li e nt. E n 
effet , les géné ratio ns sont ic i cons idé rées comme des ensembles structurel s qui marquent les 
e ntreprises. La dé finiti o n des générations que nous avons re tenue es t composée d 'é lé me nts 
c ulture ls, de capac ité cogniti ves et d 'éléments li és à la trajecto ire pro fe s ionne ll e. E n e ffe t , 
50 Traducti on pa r l'auteur: « Thus the professionali ty of French, German or Japanese eng in eers is 
acq uired th rough different processes, in w hich theoreti ca l and practi cal knowledge, skill s and know-
how are acquired in spec ifie ways, invo lving to va ry ing degrees, the di ffusion and acq ui sition of 
know ledge within the higher educati on system and learning processes in and by the finn ( ... )» 
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te l qu 'ex posé au chapitre 4 , les générations profess ionne ll es sont marquées par leurs val eurs 
culture ll es, di sposent de différentes capac ités cognitives et se retrouvent dans une phase 
différente de leur trajectoire profess ionne ll e. En ce qui concerne les éléments cul ture l , 
rappelons que les va leurs socioculture ll es du pays influencent la percepti on de l 'âge dans la 
société et donc la percepti on des di f férentes générati ons (G iddens, 1984). M ais auss i les 
évènem ent hi storiques dans une soc iété marquent les générati ons (Mannheim, 2005) et 
marquent leur rapport à l'emploi (Sainsauli eu , 1987) . Le regard sur les facteurs cogniti fs 
s'explique par le fa it que cette recherche se situe parmi les travaux sur la ges ti on des 
connaissances . Rappelons que se lon certai ns, le rapport à la conn aissa nce ebange avec 1 'âge 
(Leonard et Swap, 2004). Les di ffé rents types de connaissan ces détenu es par les j eunes et les 
seniors peuvent être perçus comme compl émenta ires des di fférentes fo rmes d 'ex péri ences 
détenues par chaque générati on (Delay e t Huyez-Donfut, 2006). Enfin , le rega rd sur la 
trajectoire profess ionnell e s'ex pliqu e par l' intérêt pour les pratiques managéria les. Les 
travaux sur ces pratiques in tèg rent de plus en plus la notion du cycle de v ie pour pouvo ir 
adapter le plus poss ible ces pratiques au sty le de vie, aux aspirations de 1 ' individu et à sa 
capac ité menta le (Leibold et Voelpel, 2006) . Il s ' agit donc de tenir compte de la phase de la 
trajectoire dans laquelle se trouvent les j eunes et les seniors et de tenir compte des besoins et 
aspirations qui viennent avec. 
Au niveau de ce tte recherche, nous sommes parti culièrement intéressés à saisir l' influence 
institutionnelle sur les générations en entreprise. À partir des fac teurs instihJtionnels 
découlant de la perception des acteurs, nous ch erchons ensuite à qualifi er les générations 
dans les deux contextes sociétaux étudiés (A ll emagne/Québec). Au niveau de l'étude des 
générations, 1 'accent est mi s sur deux générations en particulier : les j eunes et les seniors. 
Considérant ces éléments, la deux ième sous-ques tion de rech erche va comme suit : 
SQ 2 : Compte tenu des facteu rs institutionnels en A !lem agne et au Québec, comment 
se caractérisent les gé11 érations dan · les OJga11isations allemandes et québécoises ? 
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5.1.3 · Le niveau micro: accent sur le pratiques 
Te l que soulevé par les travaux instituti onne l , ce cad re influence les o rgani ari ons (H a ll et 
Soskice , 2001 ; Whitl ey, 2007; 20 10) et auss i les organi sa tions qui sont composées par des 
acteurs (Jackson , 20 1 0). L ' inte racti on macro- mic ro es t cl one dy namique. Pour effectuer le 
li en entre les ni veaux mac ro , méso et micro et pour regarder l ' influence des institutions sur 
les entrepri ses, nous choisissons 1 'ang le des pratiques managéri ales. 
Plusieurs facteurs exp liquent ce choix conceptue l : 1) le potent ie l des pratiques d 'exprimer 
les d ifférences des sys tèmes cap italis tes , 2) la possibil ité d 'étudier le management comme 
étant non universel e t 3) la poss ibilité d 'étab lir un li en entre les pratiques et les conna issances 
tac ites des personnes. 
Pour souligner le potentie l des pratiques quant à l 'ex press ion des diffé rences entre les 
sys tèmes capita li s tes, il est pert inent de menti onne r que plusieurs perspec tives et courants de 
recherche ont déj à reconnu le potenti e l des pratiques a fin de connecter différents niveaux et 
d 'éc lairer le management. Notamment , te l que menti onné au chapitre 2, l'anthropolog ie 
économ ique a déjà recon nu les pratiques comme une vo ie d 'ex press ion des différents 
systèmes capitalistes . Pour Gode! ier ( 1971 b) ce sont les pratiques qui reflètent les lois de la 
vie sociale. Le sociologue Bourdieu les caractéri se comme « l' activité humai ne concrète» 
(1990, p. 13) et d 'autres écrits ont souligné la cohérence entre elles et la production de 
pratiques qui sont en accord avec des expéri ences passées (Cos tey, 2004, p. 21 ). En outre, 
se lon l 'ang le cie la ges tion des connaissances, les pratiques permettent d 'apporter des 
éc laircissements qu ant au savo ir des ac teurs. Par exemp le, Gherardi (2000) souligne que la 
pratique connecte le savo ir avec les actes et pem1et d 'avoir accès au monde des 
connaissances tacites. Aussi les écrits eo m anagement comparé s' intéressent aux pratiques et 
sou lignent l ' influence ins titutionnelle ou culture ll e sur les pratiques de ges tion (Livian, 2004 ; 
Prusak, 2006). Par le biais de la TR, nous regarderons donc les pratiqu es managériales qui 
son t appliqu ées et qui font sens dans deux contextes institutionnel-nationaux particu liers. 
Compte tenu du vieilli ssement de la popul ation et de l' importance du savoir dans une soc iété 
fondée sur la connaissance, les prat iques managéri a les qui nous intéressent particuli è rement 
sont ce lles du transfert des conn aissances entre les géné rati ons. Par ai li eurs, des travaux 
135 
récents ou lig nent que la gesti o n des conna issances clans les o rganisa ti ons ne devrait pas. ê tre 
traitée de mani è re iso lée, m ais que les travaux de reche rche dev ra ient prendre e n 
cons idé ratio n les facteurs cu lture ls e t institutio nne ls d 'un pays: 
« Nous souteno ns l'idée que la ges tion des con naissances est e ncastrée da ns des 
co mpréhens ions culture lles e t des déterminants institutionne ls e t que les processus 
imp liquant des conna issances ne peuvent pas ê tre exa minés e n iso lati on elu sens s itué 
locale me nt qui se produ it à partir d ' un ensemble de fac teurs culture ls e t 
instituti onne ls qui peuvent ê tre des facteurs c lés ou inhibiteurs elu partage des 
conna issances.» (Mohannak e t Hutch ings, 2008, p. 40/4 1)51 
Pour no tre cad re conceptue l, nous re tenon s clone une conception de la ges ti o n des 
conn a i sances qui pe rme t d'inc lure ces fac teurs (cl ans notre cas les fac teurs in stituti onne ls). 
A u niveau elu chapitre 3, no us avo ns présenté une conception soc io-cog niti viste de la gesti on 
des conn a issances et une s tratég ie géné ra le de la gesti o n des conn aissances qui s' inté resse au 
m aintien e t à la progress io n de l 'o rgani satio n (Krogh el al. , 1994; Ic hijo, 2006). Les ac tivités 
fa isa nt pa rti e de cette s tratég ie se déc ri vent donc comme la 1) créa tio n, 2) le partage, 3) la 
protec tion et 4) 1 'abandon des conna issances (Ichijo, 2006, p . 13 1 ), cette vis ion de la gesti o n 
des conna issances s' inscri vant tout à fait clans la conception de Nonaka e t Takeuchi ( 1997). 
Le fa it de retenir cette conception elu transfert des connaissances n e permet pas seulem ent d 'y 
apposer des facte urs institutionne ls, m ais auss i de ma intenir une conceptio n du transfe rt des 
connaissances mutuel entre les générations. Dans ce sens, le transfert ne se limite pas 
seul em ent au dépa11 des seniors à la retraite et peut prendre forme clans diffé rentes pratiq ues 
qui décrivent la création, le partage, la protection et l'a bandon des connaissances . 
C'est donc à l 'intérieur de ces quatre activités en termes de gestion des conna issances que 
n ous situons les pratiques de transfert des connaissances entre générations. D écoulant de cette 
conception, nous avo ns proposé un inventaire des pratiques de transfert des connaissances 
entre géné rations à partir de deux catégories de pratiques : 1) les pratiques d 'échange 
interindividuels e t 2) les pratiques de gestion de la traj ec toire profess ionnelle (voir chapitre 
51Trad uction li bre de l'auteur: We contend th at KM is embedded in cu ltura l understanding and 
institutiona l determinants and that knowledge processes can not be exam ined in iso lat ion from loca ll y 
situated meaning thar arises from a range of cul tural and institutional facto rs, which can be key drivers 
or inhibitors ofknow ledge sharing. 
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précédent). Selon notre conception, ces pratiques traduisent la stratégie généra le de la gestion 
des conna issances, c'es t-à-dire la c réation, le partage, la protec ti on et l'abandon des 
conna1ssances. Quant à 1 'é tude comparative du transfert intergénérationnel des 
conna issances, il s'agit donc de sa isir la perception des pratiques par les générat ions dans les 
deux contex tes institutionnels distincts. Compte tenu de cet intérêt de recherche, la sous-
ques tion par rapport aux pratiques se lit donc comme suit: 
SQ3 : Compte tenu de l 'architecture institutionnelle et des caractéristiques des 
générations qui en découlent, comment se présentent les pratiques de transfert 
inteJgénémtionnel des connaissances dans les entreprises québécoises et allemandes ? 
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5.2 Une·schématisation du cadre conceptuel 
Pour regrouper les éléments théoriques retenus, nous proposons le cadre conceptue l suivan t 
(F igure 5.1). Ce schéma reprend les différents niveaux d 'analyse, à savoir le niveau 
institutionnel , le niveau des générations et Je niveau des pratiques de transfert 
intergénérationnel des cormaissances. L ' architectm e institutionnelle se situe en haut du 
schéma (contexte national). E ll e est ici composée du sys tème d 'éducation , du rapport salari al, 
du sys tème de protection soc iale et du système financier, éléments qui s' influ encent 
mutuell ement (com pl émentarité inst itutionnelle). L'architecture institutionnelle es t étudiée 
pour saisir l' influ ence du contexte national sur le contexte organisationne l (ici étudi é à travers 
les générations et les pratiques managéria les) . Pour illustrer l' étude de 1' influence des 
in tih1tions sur les générations et les pratiques de transfert intergénéra ti onnel des 
conna1ssances, le symbo le utili é pour présenter les instihitions et la complementarité 
instihitionnel le (contexte nationa l) est reproduit dans les autres blocs conceptuel s (j eunes ; 
seni ors ; stratég ie générale de ge ·tion des connais ances). 





d'éducation 1 Système financier 
1 Rapport salarial 
1 Context; organi;ati;;l -
1 Jeunes 1 Seniors 
Stratégie générale de gestion des connaissances: 
Pratiques de gestion des échanges 
interindividuels 
individuelle 
Figure 5.1 Cadre conceptuel 
1 
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Après cette présentation des choix conceptuels, nous pouvons maintenant passer au prochain 
chapitre qui expose les choix méthodologiques effectués dans le cadre de cette thèse. 
CHAPITRE VI 
MÉTHODOLOGIE 
Ce chap itre présente les choix méthodo logiques pour cette thèse. Pui sque les concepts repris 
dans le cadre conceptue l chevauchent plusieurs champs de recherche, deux groupe de 
trava ux ont serv i d ' inspiration pour effectuer des choix méthodo logiques. La premi ère 
ori en tati on cons is te en 1 'axe du management comparé. Au cours des quatre derni ères années, 
plusieur · trava ux qui abo rdent directement les ques ti ons managériales ont été publiés . U n 
exemp le pertinent es t la ges ti on comparée des ressources hum aines, le« com pa ra ti ve HRM », 
courant récent qui sou 1 igne 1 ' importance du management comparé et qui pose des questions 
pertinentes sur le pl an méthodolog ique (voir l 'ouv rage coll ecti f proposé par Brewster et 
M ayrhofer, 201 2). D eux ièmement, nous nous sommes inspirés de travaux sur la ges ti on des 
conn aissances et plus spéc ifi quement sur le transfert des conna issances. Les approc hes 
méthodologiques de ces travaux va rient en foncti on de la concepti on du transfett des 
conna issances entre générati ons. 
Pour décrire nos choix méthodologiques dont l'inspiration provient des di fférents travaux 
précités, ce chapitre se présente comme suit : la premi ère section s ' intéresse à la descripti on 
du paradigme adopté. E nsuite, cette recherche sera située par rapport à d 'autres travaux 
réa li sés en managem ent comparé. L a troisième secti on aborde la d imension de la gesti on des 
conn a issances. Ce pos iti onnement débouche sur l' adopti on d 'une stratégie de recherche qui 
est présentée dans la sec ti on 6.4, suivi e par une descripti on de ces cho ix quant à 
l'échantill onn age (6 .5), la co ll ecte (6.6) et l 'analyse des do nn ées (6.7). Le chapitre se termine 
sur une présentation des qualités et des limites méthodologiques (6.8) et des cons idérati ons 
éthiques (6 .9) . 
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6. J Pos itionnement adopté 
Pour expl o rer la probl ématique en mati ère de tran sfert des conna issances entre généra ti ons 
dans les entrepri ses québécoi ses e t a ll emandes, nous propo ons un e rech erche qua lita ti ve 
ex pl orato ire et cons tructivi s te. La volonté de comprendre un phénomène dans sa complexité 
en explique Je caractère qualita ti f (Easterby-Smith et al., 1991 ). E n effet, les études 
qua lita ti ves cherchent un e compréhension profo nde des ph én om ènes é tudiés dans laque ll e il 
es t poss ibl e de di s tinguer deux niveaux, ce lui des individus et celui du chercheur : 
« À un premi er niveau , Verstehen (co mprendre) est le processus par leque l les 
individus, dans leur vi e quotidi enne, sont amenés à interpréter e t à comprendre leur 
propre monde. À un second niveau , dans un sen s plu s restri c ti f, Verstehen 
(comprendre) est le processus par lequ e l le chercheur interprète les s ignifi ca tions 
subj ectives qui fonde nt le compo1iement des individus qu ' il étudi e . » (Thi étart et al., 
2003, p. 23) 
De plus, cette compréhension implique 1 ' inclus ion des expéri ences vécues des personn es, 
ainsi qu e leur s ig nifi ca tion , pom ensuite« connecter ces s ignifi cati ons a u m onde socia l qui 
les environne » (Mil es et Hubennan, 2003, p. 28). 
La rech erche effectuée a également un caractère exploratoire, ce qui s ' expliqu e par une 
co nfro ntati on des concepts et des thématiqu es qui n 'ex istent pas encore sous cette fo rm e dans 
la littérature (Thi étart et al., 2003). En effet, nous y retrouvons des travaux sur la ges ti on des 
seniors (Jüuse, 201 1 ; M mtine, 2011 ; Si monton, 1988), sur le transfert des cannai sances 
(Ba il ey, 2009 ; De lay, 2006), sur les re lations entre les généra ti ons a u trava il (Beazley et al. , 
2003 ; G uill emard, 2003 ; D elay et Huyez-Levrat, 2006) e t, avec des travaux m ac ro-
instihiti onnalistes, de nombreux travaux de comparai son à une base institutionnell e (Am abl e, 
2005 ; Hall et Soskice, 2001 ; Whitley, 2007 ; 201 0) . Cependant, ma lgré le besoin reconnu de 
combiner la théma tique des générati ons au trava il avec une analyse instituti onnell e comparée 
(Muller-Camen et al., 2011 ), cette dém arche n 'a pas encore été effec tuée. 
F ina lement, ce tte rech erche est auss i cons tru ctivi s te. Dans le cadre de ce paradigme, le 
ch ercheur considère que la perception de la réalité dépend des spécificités loca les et des 
acteurs (Linco ln e t Gu ba, 1985). Ainsi le pm·adigme constructi v iste rej e tte 1 ' existence d 'un e 
réa li té abso lue : 
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«Autrem ent dit, dans ce paradigme épi s témologique, la conna issance ne prétend pas 
refl éter un rée l onto logiqu e indépendant dont nul ne peut prouver rationne ll ement 
l ' ex i tence ni , lorsqu 'un te l rée l ex i te, son caractère canna i sable.» (Albert el 
A venier, 2011 , p. 25) 
JI repose sur le paradi gme ontologique du pragmatisme (Perret et G irod Sevi!l e, 2002) et 
implique une plurali té des « mondes soc iaux» (Strauss, 1992). Pour les auteurs adhérant au 
pragmatisme, la vé rité de la con naissance se traduit dans la pratique (Perret et Girod Sév ill e, 
2002). Le sens qu e les acteurs donnent à la réa li té s'ex prime à travers leurs habitudes 
(Mondémé et Lavergne, 2008). Ains i, la réa lité est liée au contexte, aux va leurs et à un e 
communauté de pensée (Perret et Girod Sévill e, 2002). Ce positionnement ontol ogiq ue es t 
ainsi coh érent avec no tre démarc he comparative (prise en considération des spécific ités 
loca les) et notre co nception de la ges tion des co nnaissances (les acteurs disposent des 
connaissances tac ites). Sur le plan épistémologiq ue, ce la s ignifie que le chercheur construit la 
réa lité en interagi sant avec les acteurs (Lico ln et Guba, J 985). Sur le p lan méthodologiq ue, 
le chercheur co nstruit donc le projet avec les acteurs du terrain qui guid ent ensuite 
1 'élaboration de « 1 'obj et constructiviste » (Th iétart et al. , 2003). 
6.2 La dimension comparée : Connecter les niveaux macro et micro 
S ' intéressan t à un e co mparaison des pratiques managéria les dans deux sociétés différentes, 
cette thèse s' inscrit dans les travaux de management comparé. Ces derni ers font face à une 
difficulté méthodo log ique principale : la connexwn de différents n iveaux. Cette 
préoccupation a d 'a ill eurs mené à la reconn aissance des atouts des travaux qu alitatifs en 
managemen t internation al et comparé. Ces atouts ont été soul evés dans un numéro spéc ia l du 
Journal of International Business Studies portant sur ces travaux qualitatifs (Birkinshaw et 
al., 20 11 ). Tel que les éd iteurs de cette édition le sou lignent, les travaux qua litatifs, comme la 
recherche exp loratoire et la conduite des études de cas comparées apportent un e expl ora tion 
plus profonde du contex te (nationa l, ins tituti onnel, organisa tionnel) , permettent de mieux 
saisir la complex ité des ph énomènes étudi és et peuvent a insi exp lorer les li ens entre les 
logiques de niveau macro et micro , ce qui manqu e dans les écrits actue ls (idem) . De plus, des 
recherches quali tatives penn ettent également d ' inc lure les expéri ences des chercheurs qui ont 
souven t vécu dans p lusieurs sociétés et qui apportent une richesse aux projets de recherche 
(idem). P lusieurs auteurs soulignent don c la nécessité des approches quali tatives qu i intègrent 
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la vue subj ective des acteurs, comm e Hassa rd et al. (2007) et qui demandent de proposer des 
so futi ons pour rempl acer l'approche fonc ti onn ali ste, sembl ant dominer en VOC. D es études 
qualitati ves permettent donc de créer une connexion entre Je niveaux. M ais avan t d ' opter 
pour une stratégie qua i i tati ve pa rti culière, nous devons d ' abord s ituer notre recherche par 
rapport aux di fférents types de travaux en management comparé. 
Afin de di s tinguer les d ifférentes perspec tives du management comparé, Bhatt et Miller 
(1 983 ) pro posent une ty pologie avec trois critères (vo ir Schéma 7. 1) qui aboutit à un 
cl assement des travaux de recherche en quatre ca tégori es : 
Des travaux touchant à la fo is des facteurs li és à l'entreprise, aux contex tes loca l et 
internati onal - zone W 
D es recherches spéc ifi ques à l'entreprise et au contex te loca l (ins titutionnel ou 
culture l) - zone X 
• D es recherches spécifi qu es au contex te loca l, compte tenu du contex te 
international - zo ne Y 




Catégories de management comparé 
(Source : Bhatt et MiLler, 1983, p. 28) 
E n tenant compte des é lé ments re tenus pour no tre cad re conceptue l, notre recherche se situe 
dans la zone X. E n effet, nous nous intéressons à la fo is aux facteurs spécifiques au co ntex te 
loca l et à ceux qui concernent les pratiques de ges ti on dans les entrepri ses . 
D e plus, nous pouvons situer notre perspec ti ve de recherche dans un c lassement 
épistémologique de études de managem ent co mparé proposé par Sch ollbamm er (1994 ). 
Selon ce dernier, il existe deux grandes ca tégori es de recherche : des travaux théoriques e t 
des travaux empiriques. La ca tégorie des reche rches empiriques (multidimens ionne ll es52) 
sous laquell e nous classons cette thèse peut être ell e-mêm e subdivisée en trois ty pes de 
rech erches: a) des recherches descriptives, b) des travaux analyti co-interpréta ti fs et c) des 
approches générali santes-normatives. 
Les recherches descriptives en management comparé visent davantage la présenta ti on des 
don11 ées e t des résulta ts empiriqu es, sans nécessa ire ment chercher une ex pli cation ou la 
52 Une alternative aux recherches multid imensionnell es serait les recherches unidimens ionnell es qui se 
concentrent sur un seul aspec t, sans de prendre en considération des enjeux en relati on avec cet 
élément (Scholl ham mer, 1994, p. 7). 
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détec ti on des rela ti ons cause à effet. Les recherches analyti co-in te rprétati ves ajoutent ce tte 
d imension d'ex pli cation et d ' interp rétation à la présentati on des résul ta ts emp iri ques . 
Fina lement, les travaux généra li sants-nom1ati fs cherchent à fa ire des asserti ons norm ati ves et 
presc riptives à la base d ' un e démarche de généra lisati on (Scbollh ammer, 1 994), poss ibilité 
que nous écartons dans cette thèse, puisque nous ne nous inscri vons pas dans une logique de 
recherche d ' un «one bes t way » des pratiques managéria les. À la lumière de notre question 
de recherche qui s'in téresse à com prendre l ' influence des institutions sur les pratiques 
managéri ales, nous co nstatons que notre recherche s' inscrit dans un e démarche ana lyti co-
interprétati ve. 
Pa r ra pport à ce cho ix méthodologique, notons qu 'une grande pa rtie des reche rches en 
management comparé es t basée sur des approches structurell es qui se concentrent surtout su r 
le ni veau mac ro (Peltkonen et Vaa ra, 201 2) . Seul em ent quelques recherches qua lita ti ves 
interprétati ves fo rment une nouve ll e tendance depui s les derni ères années. Par exemple, 
Hassard et a l. (2007) proposent une approche compar ati ve par études de cas. Les auteurs 
·ouli gnent les li mites des ap proches purement s truc turell es et prônent le déve loppement de 
recherches qui inc luent la vue subj ec ti ve des ac teurs : 
« Pour cette ra ison, nous ressentons qu ' il y a un beso in urgent de promouvoi r des 
fo rmes interprétatives d 'ana lyse en managemen t com paré internationa l, vu que ces 
méthodologies am ènent de la profondeur empirique afin de fa ire des compara isons 
enracinées du changemen t et de la convergence des systèm es de gesti on et des endroits 
de trava il.»53 (p. 33 0) 
Il s'agit d 'aill eurs de revemr sur l ' idée de l'encastrement précédemment mentionné par 
Granovetter (1 985) et de combl er Je manque d ' interprétati on des travaux qui s' in scrivent 
dans un paradigme néo libéral qui a longtemps dominé les trava ux en économ ie (Hassard et 
al., 2007). De plus, une démarche se lon des approches in terpréta tives serail la seul e faço n de 
soul ever les as pects idéo logi ques des ac teurs, les interactions entre les personnes et les vues 
53 Traducti on de l'auteur: «We fee! there is a press ing need, therefo re, to promote interpretive forms of 
analys is in comparative in te rn ati onal management, given that such methodologies prov ide empirica l 
depth fo r making groundcd compa ri sons of change and convergence in business ystems and 
workp laces.» 
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subj ectives sur · le travail et la v1e, éléments importants à exp lorer ·par les travaux en 
management comparé (idem). Des recherches effectuées dans un cadre micro peuvent 
soulever des thèmes qui pourront ensu ite être mis en lien avec des dynamiques soc iétales 
(idem). 
Par ai ll eurs, plus ieurs auteurs en sctences de la gestion constatent que la polarisation des 
niveaux macro et mi cro restreint le développement de la discipline (ex. Pearce, 2003) . Ai ns i, 
les app roches qualitatives comp lexes qui connecten t plusieurs niveaux son t devenues une 
réa lité (Hafs i et Thomas, 2005). 
6.3 La dimension de la gestion des connaissances 
Précisons aussi notre positionnement par rapport à la perspective de la ges tion des 
conna issances . Au chap itre 3, nous avons présenté une perspective socioconstructiviste de la 
gestion des connaissances (Swan et al. , 1999), ce qui a plusieurs implications par rapport à 
l'approch e méthodologique. JI semble auss i qu ' un e telle conception de la conna issa nce et son 
partage au se in de l'organ isa tion fonne un aspect comm un des travaux in terprétatifs sur la 
gestion des con na issances (Schultze et Leidner, 2002). Ces derniers ins istent sur des 
techniques méthodologiques te lles que l 'observation ou l'ana lyse hem1 éneutique. Parmi ceux 
qui traitent du transfe rt des connaissances dans cette perspective, on retrouve notamment une 
préférence pour l'analyse du di scours par le biais des ent revues (Bontis et Trevinyo-
Rodriguez, 20 1 0; Cordeiro-Ni lsson et Hawamdeh, 2011 ; Sié et Yakhlef, 2009). Selon 
Cordeiro-N i lsson et Hawamdeh (20 Il ), ce dernier reflète le processus de transfert des 
conna1ssances : 
«L'usage de l'analyse de discours comme moyen d ' investigation du transfert des 
connai ssances ( . . . ) L'investigation du discours dans les entretiens connecte avec la 
pe rspect ive de gestion des connaissances, pui sque le processus de socia li sation est une 
manière reconnue de transférer des connaissances entre individus (Nonaka et Takeuchi, 
1997; Holden, 2002), ce qui fait en sorte que 1 'ana lyse du langage utili sé reflétera le 
processus de transfert des connaissances. »5\p . 95) 
54 Traduction de 1 ' auteure: «Us ing discourse analysis as a means to investi ga te knowledge transfer via 
language use ( ... ) The investigation of discourse in the interviews connects with the know ledge 
management perspective since the processes of socializing has been a recognized man ner in wh ich 
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Par ai ll eurs, 1 ' accent sm 1 'herméneutique répond auss i à la difficulté de co llecter des données 
qui réfèrent aux connai ssances tacites, ou au « non-ex primé» (Baumard, 1999) . Diffé rentes 
stratégies méthodologiques peuvent être développées pour soulever le non-ex primé, ces 
dernières impliquant la co nfrontation , les stratégies de l' usure ou la contre-expertise (idem) et 
elles peuvent être appliquées dans le cadre des entrevues. 
Un autre aspect partagé par les travaux interprétati f en gestion des connaissances est l 'accent 
mis sur la pratiq ue (Schu ltze et Leidner, 2002) . Selon cette conception, le savoi r est enchassé 
dans le contexte et la pratique (Lave and Wenger, 1991) et tel que soulignent Schu ltze et 
Leidner (2002), plus ieurs auteurs se basent sur les travaux de Bourdieu afin de la 
conceptua li ser. Comme souli gné au chapitre 5, pour Bomd ieu (1990; 1994) la pratique est 
une partie essentie lle de toute activité humaine. Ell e est inculquée dans un habitu qui (selon 
Golsorkhi et al., 2010, p. 3)) es t une sorte de« grammaire des di spositions » qui défin it ce 
qui peut être fait et ce qui va être fait. Plusieurs travaux en gest ion ont reconnu la pratique et 
1 ' ont intégrée dans leur méthodologie de recherch e. En stra tég ie notamment, un courant 
particulier s'es t fom1é et il examin e la formu lation de la stra tégie par le biais de la pratique. 
Dans ce cadre, une des caractéristiques fondam ental e· de la pratique qui est soul evée est son 
caractère « situé » : 
« Le comportement n 'es t pas seulement ' réactif et contingent au monde externe ' 
(Vera 2003 : 2830), mais il est réflex ivement constitutif de la signification du monde, 
qui en retour redonne son sens à un comportement. »55 (Suchman, 2007, p. 1 5) 
Sur le plan méthodol ogique, l'accent sur les pratiques représente une possibilité de soulever 
des connaissances tacites, enfouies et subjecti ves (Balogun et al. , 2003). Rappe lons que les 
pratiques fonnent une patii e fondamentale dans notre recherche (tel que souligné au 
chapitre 4) et que nous souhaitons, par le biais d 'une recherche qualitative, apprendre 
davantage sur ces dernières . 
knowledge is transferred between individuals (Nonaka and Takeuchi , 1995 ; Holden, 2002) which then 
leads to that an analys is of language in use will in turn refl ect the knowl edge transfer proce ses. » 
55Traduction de 1 'auteur : « Behaviour is not si mply "reactive and contingent on the external world" 
(Vera 2003: 283 0) but rather is refl ex ively constitutive of the world 's signifi cance, which in lurn gives 
behaviour it 's sense.» 
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6.4 Stratégie de recherche et tmités d 'analy e 
Pour réa li ser ce projet de recherche, nous optons pour une stratégi e d'études de cas, qui est 
une approche pertinente lorsq ue l'on souhaite répond re à des questions de « comment» et de 
« pourquo i », lorsqu e le chercheur a peu de co ntrôle sur des évènements et lorsqu ' il 'agit 
d'un phénomène récent (Yin, 2003). Par aill eurs , il s ' agit d'une méthode souvent util isée en 
sciences de la gestion, pui squ 'e lle permet d ' étudi er un phénomène dans sa globa lité (Yin, 
2003), tout en le découpant en unités d'analyse (Eisenhardt, 1989). L'idée derri ère les études 
de cas est, entre autres, la «compréhension authentique de l' expérience des personnes» 
(Marchan-Piekka ri et Welch, 2004, p. 11 7) . 
Dans l' objectif de comparer deux contex tes soc iétaux et les pratiques managériales, nous 
optons pour des cas multiples . En managem ent co mparé, la comparaison de plusieurs cas 
d'entreprises offre plusieurs avan tages (Ghauri , 2004). Tout d'abord , e ll e permet de fo urnir 
un e expli cation en profondeur des particularités de chaque cas, tout en pointant vers des 
caractéri stiques qui peuvent être comm unes pour plusieurs ca (tdem , p. Il 0). Hassard et a l. 
(2007), par exemple, ont combl é un manque dans la littérature qui cons istait à créer un pont 
entre les approches stru ctura li stes, souvent cri tiquées pour 1 ' ignorance des perceptions 
su bj ectives des acteurs, et les travaux qu1 se concentrent davantage sur des facteurs 
individuels (Peltonen et Vaara, 2012). 
Puisque cette recherche vise la compara ison des pratiques managériales de tran sfert des 
connaissances en Allemagne et au Québec, au moins deux cas ont nécessaires, ce qw 
implique un e étude de cas multiples. Cette dernière cherche à trouver des similitudes d 'un cas 
à l ' autre, mais auss i à identifi er des différences qui seront contrastées à la base d ' un e théorie 
(Yin, 2003). Pour ce faire, le nombre d'entreprises ne devrait pas être trop élevé. P lusieurs 
auteurs proposent un échantill on de 4 à 10 organi sations (Ei senha rdt, 1989; Stake, 2005). Ce 
nombre s'ex pliqu e par le fait que d 'un cô té, plusieurs facteurs contextuels devraient 
permettre de mieux sa isir la comp lexité, et que de l'autre, le nombre de cas ne devrait pas être 
trop élevé afin de sa isir un nombre suffisa nt de détails dans chaque cas et de ne pas se perdre 
dans une trop grande comp lex ité (Stake, 2005). Par ailleur , il en es t de même en 
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management comparé où plusieurs auteurs s ' interrogent sur l'envergure du foc us 
(macro/mi cro) à adopter (Brewster et Mayrhofer, 20 12). 
Les études de cas peuvent prendre di ffé rentes fo rmes et sont souven t stru cturées pa r plusieurs 
couches de données (Patton, 2002). Comme di scuté dans la sec tion portant sur la per pec ti ve 
co mparée, notre recherche implique plusieurs niveaux d 'a nalyse, car di ffé rents éléments sont 
encastrés dans d 'autres. La possibilité de passer d 'un niveau à 1 'autre peut auss i être appelée 
bracketing (Hackman, 2003). Au niveau de cette recherche, trois ni veaux d ' ana lyse peuvent 
être di s tingu és . Premi èrement, l 'architecture institutionnell e en All emagne et au Québec 
co nstitue le ni veau sociéta l de l 'analyse (macro). Deux ièmement, notre rech erche implique 
l' étude des générations et leurs caractéri stiques que nous s ituons au niveau orga nisa tionnel 
(méso). En effet, dans le cadre de cette recherche, les générations au trava il sont cons idérées 
com me des ensembles qui reflètent le sty le de gestion adopté par les f irmes. F in alement, nous 
posons un regard sur les pratiques que nous classons au niveau intra-organisa tionnel (micro) . 
Il s'agit donc d ' un e approche bali stique dans le cadre de laqu elle nous visons à comprendre 
un phénomène dans son ensemble (Patton, 2002). Comm e dans un hologramme, qui montre 
les s entre les ondes issues de l'objet photographi é, nous prenons en co nsidérati on un sys tème 
co mpl exe, com posé des niveaux macro, méso et mi cro. Le niveau in term édi a ire 
(générations), qualifi é de m éso, est donc intégratif des niveaux macro et micro. La prise en 
considération du niveau méso s'est par ailleurs de plus en plus man ifestée dan s la théorie de 
la régul ation, telle que mobilisée dans le cadre de cette thèse. Lung (2008) menti onne 
notamment que 1 ' introduction du niveau méso penn et de prendre en compte de manière plus 
ex pli cite les interactions entre les niveaux macro et micro. Le tabl eau (6. 1) donne un aperçu 
des niveaux te ls que défmis au sein de cette thèse ainsi que des phénomènes et enj eux 
considérés pour chacun des niveaux. 
Niveau 






!Niveau d 'ana lyse Ph énomènes/enjeux cons idérés (spéc ifique) 
Sociéta i/Méta-soc iéta l Arc hitecture institu tionne ll e ( ystème d 'éduca ti on , rapport 
sa lari a l, protection soc ia le e t sys tème financ ie r) 
Organisa ti onne l Les géné rations dans les entrepri ses 
ntra-o rgan i sati onne l Les pratiques de trans fe rt des connaissances entre 
générations 
Tableau 6. 1 Présentati on des différents niveaux d 'ana lyse et les 
phénomènes/enjeux tra ités 
6.5 Échantill onage 
Notre échantillon es t composé de huit entreprises de haute tec hnolog ie des sec teurs 
aéronautique e t pharm aceutique, qua tre en All em agne et quatre au Q uébec. Ces sec teurs 
peuvent ê tre décrits comme des secteurs de haute techn o logie dans le cadre desque ls les 
entreprises do ivent parti culi èrement assurer un transfert des connaissances entre générati ons 
(Ebrahimi et al. , 2008). En effet, en raison des avancées technologiques, le savoir y dev ient 
rapidement obsolète. Tout en respec tant quelques critè res préétablis (secteurs, li eu du iège 
socia l, taille comparabl e et suffisamment grande), nous avo ns chois i les entreprises selon une 
m éth ode de sé lec ti on par choix raisonné (Royer et Zarl owski , J 999). Cette secti on présente 
les caractéristiques sec tori ell es et un aperçu des critères de sé lection des entreprises. 
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6.5. 1 Choix et caractéristiques des secteurs pour cette recherche 
6.5.1. 1 Profils sectoriels : Québec 
A) Le secteur aéro nautique québéco is 
Le secteur aéronautique québécois est un des secteurs le plus importants pour la province. En 
2015, il compte env iron 42000 emp loyés et 21 5 entreprises (Arsenault, 20 14). Se lon Industrie 
Canada (20 14), environ 56% de la cont1ibution du secteur aéronautique canadien au PIB est 
réali sée au Québec. Une des ca ractér istiques du secteur est la présence de quatre donneurs 
d'ordres, à savo ir Bomba rdi er, Be ll Hé li coptère, CAE et P ratt & Whitney qui embauchent 
environ 58% de la main-d'œuvre dans le secteu r (Aéro Montréal, 20 1 3; MDEIE, 2006). 
Plusieurs enjeux concerna nt la main-d ' œuvre foo t eo sorte qu ' il s ' agit d 'un sec teur 
intéressant quant à l'étude de la prob lématiqu e du transfert intergénérationnel des 
conna issa nces dans les entreprises. Premièrement, 30% de la main-d'œuvre de ce secteur 
partira à la retraite au cours des 15 proc haines années (AJ·senault, 2014). Deuxièmement, 
comme ce ecteur croît annuell ement J ' environ 5%, les besoins en matière de main d 'œuvre 
fon t partie des défis sec toriell es des prochaines 20 ans (Aéro Montréal, 2013 ; Desrosier, 
20 14). Près de 50 000 pos tes quali fiés seront à combler dans les dix à quinze prochaines 
années. (Aéro Montréa l, 2013). D ' ai ll eurs, même si la moyenne d 'âge daos ce secteur n 'es t 
pas plus é levée que dans d 'au tres, so it 43 ans, e ll e est plus élevée chez les donneurs d 'o rdres 
(Renaud, 20 15). Il ex iste donc un fort beso in d ' agir pour intégrer les jeunes et pour reten ir les 
emp loyés expérimentés. Le ministre des F inances et de l'Économie du Québec à l' époque, M . 
Marceau, avançait notamment en 2013: « li va fa lloir s'assurer de ne perdre personne, que ce 
so it les jeunes qui décrochent trop tôt ou les travai ll eurs expérimentés qu i quittent trop tôt 
[pour la retra ite]. C'est là-dessus qu ' i 1 faut agir. » (Bélair-Cirino, 2013 ) . Concernant cette 
pénuri e de la mai n-d 'œuvre, ce ne sont pas les nouveaux diplômés qui manquent En effet, 
selon la perspective du Comité sectori e l de la main-d 'œuvre en aérospatia l (CAMAQ), il 
existe surtout une pénurie d'ingénieurs d ' expéri ence dans certaines spécialités , te ll es que 
1 ' aérodynam ique, la concepti on & le design, les systèmes électriques, hydromécan iqu e ou 
av ionique (Lion, 20 12). Ce manque peut être exp liqué par la nature fortement cycliqu e du 
secteur et la mi se à pied de pl usieurs emp loyés durant les périodes de conj oncture faib le 
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(Bé la ir-Cirino, 201 3). E n réacti on à ces dé fi s, le CAMAQ a mis su r pied des fo n11 ati ons sur 
transfe rt des connaissances entre générations. Ces dernièr s son t mises à la di spos iti on aux 
entrepri ses du sec teur (CAMA Q, 201 5). 
B) Le secteur pharm aceut ique québéco is 
La recherche pharmaceutique est considérée comm e 1 'un des fl eurons de 1 '« éco nomi e du 
savoir » québécoise, au cô té de 1 ' industrie aéronautique et de ce lle des nouveaux médias 
(Lafl eur, 201 3). Au Qu ébec, 18 000 employés trava ill ent dans 155 entrepri ses, dont 30 
sociétés pharmaceutiques in ternati ona les, 36 fa bri ca nts co ntractue ls et génériques, 42 fi rm es 
de recherche contrac tuell e et 47 entreprises en bi otec hn ologie de la santé (Josianne, 201 4; 
Pharmabio, 20 15). Le sec teu r pharmaceutique v it des transformations importantes. Dans le 
contex te économiqu e et fin anc ier ac tu el, plusieurs entreprises ont dû effectuer des mesures de 
réducti on des co ûts impottantes, des restructurati ons et des re loca lisa tions (CEM , 2013 , p. 
19). 
Au vue de ces transformati ons, il n ' ex iste pas rée ll emen t de pénurie de la main-d 'œuvre à 
court-terme dan s ce sec teur, car plus ieurs employés ont perdu leur trava il et sont ac tu ellement 
à la recherché d 'em pl o i. Cependant, il ex iste un double défi pour le secteur. D 'une part il 
s'avère diffic ile de recruter les emp loyés expérim entés avec les compétences nécessaires -
donc de requalifier les chômeurs avant qu ' ils optent pour un e autre industrie ou qu ' il s partent 
à l' étranger. D 'autre part, les j eun es sont de plus en plus dés intéressés par le sec teur, car il 
existe beaucoup d ' inséc urités au se in de ce derni er (CEM , 201 3). Il s essa ient donc de 
développer un profi l versa ti le, m ais manquent souvent les connaissances spécialisées 
(Deloitte, 2011 ). S 'aj ou te à ce la une formation de plus en plus généralis te pou r ce qui es t la 
fo rmation continu e (pour pouvo ir travai ller dans diffé rents sec teurs) (CEM, 201 3 p. 40) ce 
qui crée un fossé entre la fo rmation universita ire et les beso in des entreprises du secteur 
(CEM, 2013) . 
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Caractéristiq ues Secteur aéronautique Secteur pharmaceutique 
Nombre 42 000 18 000 
d'employés 
Enjeu x sectoriels • Industri e cycliqu e qui m ène à • Tran fo rmati on importantes dans le 
des fluctu ations de la main sec teur (rédu ction des coûts et de la 
d 'œuvre main-d 'œu vre, res tructura ti ons) 
• Croissance annu elle d 'environ • Perte des connaissances des employés 
5% (2014), ce qui mène à des expérimentés 
besoins de travailleurs qua li fiés 
Enjeux • 30% des travai lieurs pa1tent à la • Pas de pénuri e de main-d 'œuvre à court 
managériaux retraite d ' ici 15 ans terme dans le secteur, 
concunant la • Manqu e d ' ingéni eurs • Mais doub le défi : 
main- d'œuvre ex périmentés (en rai son du l) di ffic ulté de recruter du personn e l 
vieillissement de la population avec ex pér ience et qui déti ent les 
et la dyn amiqu e cycliqu e du connaissances nécessa ires (m anqu e de 
secteur) démarches fo rmati on dan les 
entreprises) 
2) diffic ulté grandi ssante d ' intéresser les 
j eunes pour Je sec teur 
Tableau 6.2 Caractéristiques des industries aéronautique et phannaceutique du 
Québec 
6. 5.1.2 Profils sectoriels :Allemagne 
A) Le secteur aéronautique all emand 
Le secteur aéronautique allemand fa it partie des secteurs stratégiques du pays, depuis la 
transformati on de la société pour devenir une société fondée sur le savo ir (Biermann et al. , 
201 3; Die Ze it, 2014). En effet, aucune autre branche allemande ne produit autant 
d ' innovations (BLDI, 201 5b ). Environ 105 500 employés trava illaient dans le secteur en 
201 3 (BLDI, 20 15b ). Cependant ce chi ffre comprend également les employés contrac n1 e ls 
(13 ,6%) qui sont embauchés pour compenser les va riati ons de la conj oncture économiqu e (IG 
M etall , 20 12). Comme au Québec, ce sont aussi les grandes entreprises qui embauchent la 
maj orité de la main-d 'œuvre. En All em agne, 66% trava illent pour les grandes organi sa ti ons 
(B iermann et al. , 201 3). 
E n 201 3, le président du syndicat JG Metal/ (qui regroupe les entreprises du secteur) affirmait 
qu e les entrepri ses du secteur aéronautique all em and all aient avo ir de la difficu lté à rempl acer 
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leurs employés dans le futur (IG Metal! , 201 2). Un besoin particu lier ex iste par rapport au 
rempl acement des ingéni eurs du sec teur (BA , 201 4). P lus que 25% de la main d 'œuvre 
partira à la retraite au cours des 10 à 15 prochaines ann ées (Ha mann et Wilke, 2013). De 
plus, le sec teur es t en c roissance (environ 5,5 % en 20 J 4 se lon le BLDI, 20 ! Sb), ce qu i fa it en 
·orte que la majorité des entreprises prévoit recruter des employés au cours des prochain e 
années (BLDI, 20 ! Sa) . 
B) Le sectem pharmaceutique aJiemand 
L' industrie pharmaceutique est une branche de l ' industrie chimique, un secteur d 'un e longue 
traditi on depui s la fondation de 1 ' entreprise Baye r (lngen ieurkarriere, 20 J 5) et un sec teur c lé 
en A llemagne (BMWI, 201 5). Part aill eurs, il s'agit du sec teur où l'État a ll em and effectue le 
plus de dépenses en R%D (le deuxième secteur étant le secteur aéronaut ique) (BPI, 2013 ; 
VFA , 201 3). En 2011 , on y comptait 854 entreprises, y compris les entreprises 
bi otechn ologiques (BPI, 20 13 ). En 20 12, le secteur comptais env iron li 0 000 em ployés 
(BPI, 20 13). L ' industri e est en légère croissance depu is l'année 2010 (BPI, 201 3), ce qu i 
s ' ex plique par une conj oncture généralement stable en Allemagne dans les derni ères années. 
Le sec teur pharmaceutiqu e est particu lièrement touché par le vieil lissement de la populati on. 
Effec ti vement, un emp loyé sur trois est plus âgé que 50 ans et seulement 8% des sa lari és ont 
mo ins de 25 ans (Laton·e, 20 15) . De plus, on observe une cro issance des besoins en matière 
de main-d 'œuvre qu alifi ée. Par exemple, le nombre d 'emp loyés en 2012 avait augm enté de 
4% par rapport à 2011 et de 7% par rapport à 2010 (VFA, 20 13). Pour combler ces besoins, 
plusieurs entreprises ont déj à développé des modèles pour garder les emp loyés pendant plus 
longtemps (Laton·e, 20 15). 
Caractéristiques 
Enjeux secto riels 
Secteur aérona·utiqu e 
• Industri e cyclique qui 
mène à l' embauche des 
trava illeurs co ntractue ls 
( 13,6% des em ployés) ; 
• Croi ssance a nnu e ll e 
d 'env iron 5,5% (2014) , 
ce qui mène à des 
besoins de travaill eurs 
qu ai ifiés 
Enjeux managériaux • P lus qu ' un tiers des 
concernant la main travailleurs partent à la 
d'œuvre retra ite d ' ic i 15 an s; 
• Manque de trava illeurs 
quai ifiés , u ne tendance 
qui s'accentuera dans 
l 'avenir (en raison du 
vieillissement de la 
popul ati on) 
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Secteur pharmaceutiqu e 
• Un des secteurs les plus traditionn el e t 
intenses en R&D; Croissan ce stable dans 
l'industrie depuis l'année 20 l 0; beso in s 
croissa nts en mati ère de main-d'œuvre 
qualifiée 
• Un employé sur troi s a plus de 50 ans 
• Fort besoin que les empl oyés de plus que 60 
ans continuent à travaill er dans les entrepri ses 
(stratégies fo rmul ées dans ce sens) 
Tableau 6.3 Caractéristiques des industri es aéronautique et pharmaceutique en 
All emagne 
6.5.1.3 Commentaires sur les choix sectoriels en li en avec cette étude 
Le choix des sec teurs aéronautique et pharmaceutique s'explique par le fait que ces derni ers 
représentent des secteurs économiquem ent importants tant au Québec qu 'en Allemagne. D e 
plus, les besoins en mati ère de main-d 'œuvre quali fiée rendent ces deux sec teurs 
particulièrem ent intéressants pour ce tte é tude, ca r il s devront relever des défi s par ra pport à 
l'attraction ou la rétention de main-d ' œuvre (attraction des j eunes ou de travaill eurs 
expérimentés) et ce, des deux cô tés de 1 'Atlantique. 
6.5.2 Le choix des entreprises dans les secteurs aéronautique et pharmaceutique 
Nous avons opté pour des entreprises ayant leur s iège social dans la soc iété étudi ée (le 
Qu ébec ou l 'A llemagne). Ce cri tère éta it important pour ne pas confondre les particularités 
du contexte sociétal et ce ll es d ' un sty le de gesti on étrange r qui se démarquerait dans les 
entreprises. Cependan t, une organisation fait exception à ce critère . Il s'ag.it d 'un e 
multinationale avec un s iège soc ia l à l ' étr ange r, mais qui di spose des un ités à la fo is au 
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Québec qu ' en Allemagne. Cette firm e ·es t donc particulièrement intéressante, car sa présence 
dans les deux pays perm et de mettre en contras te les di fférences entre le Qu ébec et 
1' Allemagne dans la même organisati on. 
D e plus, nous avons opté pour des entreprises avec un e taille suffi sante pour permettre la 
découve1ie des é lém ents en lien avec le transfert intergénérationnel des connaissances. 
Effec tivement, nous avons exclu les petites entreprises (en bas de 50 employés ) pour 
sati sfaire le critère de « la découverte » souligné par Hlady Rispal (2002) concernant 
l'échantill onn age pour des études de cas multi -s ites . En effet, souvent par manqu e de 
ressources, les petites entreprises proposent peu de pratiques de gestion des âges et, 
no tamm ent, cell es de la ges tion de co nn a issances n ' y sont pas nécessa irement form alisées 
(D EVIN , 2005). Le cho ix d ' entrepri ses s' explique aussi pa r les caractéri stiques des deux 
industri es qui étaient illustrés ci -de sus. Surtout dans le secteur aéronau tique, il est pertinent 
de mener une recherche sur les grandes entreprises, ca r au Québec et en Allemagne elles 
embauchent respec ti vement plus du deux ti ers ou plu s de la moiti é de la main-d 'œ uvre du 
secteur. Pour les entreprises sélec ti onnées, nous avons recherché des taill es comparabl es au 
Québec et en A llemagne (l e tabl ea u 6.4. présente les carac téristiques des entrepri ses fa isant 
parti e de cette recherche. ) 
Entreprises allemandes 
Nom de Secteur d'activité Taille Nombre Capitalisation Siège social 
l'entreprise d'employés 
AéroALl IAéronau tique Multinati ona le 2 1300 Cotée en bourse À l'étranger 
(1 2000 en 
Allemagne) 
AéroAL2 V\éronautique Multinati onale 23 000 Cotée en bourse Allemagne 
(12000 en 
AJJ emagne) 
AéroAL3 Aéronautique PME 350 employés Non-cotée en All emagne 
(exclusivement bourse 
en A llemagne) 
PharmaAL I Pharmaceutique PME 550 empl oyés Non-cotée en A ll emagne 
(exc lusivement bourse 
en A llemagne) 
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Entreprises québécoises 
Nom de Secteur d'activité Taille Nombre · Capitalisation Siège social 
l' entrep rise d ' emp loyés 
AéroQC l !Aéronautiqu e Multinationale 2 1300 Cotée en bourse À l'étranget 
( 1400 au 
Québec) 
AéroQC2 Aéronautique Multina ti onale 28000 Cotée en bourse Québec 
(13 000 au 
Qu ébec) 
AéroQC3 Aéronautique PME 1400 Cotée en bourse Québec 
(exc lusivem ent 
au Québec) 
PharmaQC I Pharm aceutique PME 1300 !Non-cotée en Québec 
(exc lu ivement bourse 
au Québec) 
Tableau 6.4 Présentation des entreprises faisa nt partie de cette étude 
6. 5.3 Les personnes sollicitées 
E n fo nc tion de notre ques tion de recherche et du ra it de la nature de 1 'étude effectuée, nous 
avons so ll ic ité quatre ca tégories d 'emp loyés. Le fa it de so ll ic iter di fférentes catégori es 
d ' indi vidus pennet de multip lier les perspectives et de valider des inférences lors de l' analyse 
de données, ce qui assure la qualité des études de cas quali ta ti ves multi-sites (Stake, 2005; 
Yin , 2003). 
La p remi ère catégori e concerne les employés direc tement liés à l'ac ti vité productrice de 
J' entrepri se . Pour ce qui est du secteur aéronautique , il s ' ag it donc d' ingénieurs et nous avons 
so llicité des pharmaco logues, chimi stes, etc. dans le cas des entrepri ses pham1aceutiques. L a 
deuxième catégorie concerne les sa lariés avec des responsabi lités du personnel (ex. les chefs 
d ' équipe). L 'ajout de cette deux ième catégorie pem1ettait d ' a ll e r chercher une tri angu lation e t 
d 'apporter plus d 'éléments sur la manière dont le trans fe rt des connaissances es t géré au se in 
des entreprises . 
Comme notre recherche porte sur les générati ons , nous avons so lli c ité deux grou pes d ' âge 
dist incts pour les deux catégori es c i-dessus . D ans le respect de notre définit ion des 
générati ons, les emp loyées qui fe ront 1 'objet des études de cas se trouvent donc so it dans la 
catégorie des jeune (30 ou mo ins) , so it dans ce lle des seni ors (45 ou plus). Pour ce qui es t 
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des j eunes il importe de préciser que nous avons so lli c ités des empl oyés qu i ont déjà terminé 
leur formati on et gui sont déjà intégrés dans 1 'entrep ri se (il s ne sont plus en ph ase d'in e rti on 
profess ionne lle). De plus, en cohérence avec le cadre macro-instituti onne l, les personne 
doivent avo ir co nnu le système de fo rmati on dans leur soc iété respective (A ll emagne ou 
Québec) , di sposer d 'une expéri ence de trava il exclusive ou quasi exc lusive dans leur soc iété 
respec ti ve et avo ir droit au sy tème loca l de protection sociale (et ne pas avo ir un s tatut 
parti culi er). Ces res tri ctions permette nt de mi eux cerner l' influence in stitutionne ll e sur la 
pe rcepti on e t 1 'application des pratiques managéri ales dans les organisations. 
Nous ajoutons à ces deux premières catégories des personnes qui fo rment des « points 
d 'ancrage» avec les di fférentes ins ti tuti ons . Ainsi, la trois ième ca tégorie de personnes 
interrogées comprend les respon abl es des ressources humaines, te ls que le res ponsabl e de la 
formation intra- et ex tra-entreprise et le responsab le des contrats de trava i 1 et de la protection 
soc ial e. Il s'agit de mi eux saisir les aspec ts sur la formation, le rapport salari a l et la protection 
socia le. Finalement, notre recherche comprend des entrevues avec des responsab les des 
fi nances pour éc lairc ir les aspects relatifs au système financier, la quatrième catégorie. (Le 
tabl eau 6.5 présenre les quatre ca tégori es de personnes so llic itées ainsi que le pourcentage de 
chaqu e ca tégorie par rapport à l'ensemble des interl ocuteurs interrogés). 
Catégorie d 'employés Pourcentage par Pourcentage Pourcentage 
rapport à l'ensemble d ' interlocuteurs au d'interl ocuteurs en 
des interlocuteurs Qu ébec Allemagne 
interrogés 
Empl oyés directement liés à 74,7% 78,3% 73 ,5% 
1 'activ ité productrice de 
1 'entrep rise 
Empl oyés directement 1 iés à 10% 8,7% 10,3% 
l'acti vité productrice avec 
une responsabilité de gestion 
Responsab les RH (form ation, 9,9% 8,7% 11 ,8% 
co ntrats, retraite) 
Responsables Finance 4,4% !4,3% ~,4% 
Tableau 6.5 Présentation des types d 'employés inteiTogés (%de J' échantillon) 
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6.6 Co ll ecte de données 
La co ll ec te de données a eu li eu entre févri er et av ri 1 20 l 3 pour ce qui es t des entrepri ses 
a ll emandes, et entre septembre et décembre 2013 pom ce qui est des firm es qu ébéco ises. 
6.6. 1 Données p1imaires 
Les données primaires sont composées d 'entrevues semi-dirigées et defocus group qui on t 
été effectués auprès des ty pes d 'employés spécifiés plus haut. D ans les huit entrepri ses 
faisant parti e de la recherche, nous avons effectué un nombre tota l de 86 entrevues d ' une 
moyenne de 60 m inutes et ce dans trois langues (français, angla is et allemand) avec les qu atre 
catégori es d 'empl oyés sé lecti onnées. Les entrevues visaien t à sa isir la percepti on des ac teurs 
des quatre in stituti ons à l'étude et de sys tématiquem ent croi ser celles-c i avec les 
ca rac téri stiqu es des générati ons e t la manière dont se présentent les pratiques managé ri ales 
dans les organi sa ti ons (vo ir ques ti onnaire en Appendice A. l .). L'ensembl e des entrev11 es 
comprend 83 entrevue ind ividuell es, 2 entrevues en tandem et 2 entrevues sous fo rm e de 
.focus group (pour un aperçu plus déta ill é des personnes rencontrés, vo ir Appendi ce A.2). Au 
to tal, 90 interl ocuteurs ont été rencontrés. L 'un des foc us group comprenait des empl oyés 
déj à rencontré dans le cad re des entrevues individu elles, tandis que l'autre impliquait de 
nouveaux in te rl ocuteurs (en raison d 'un manque de di sponibili té de ces personnes pour des 
entreVlies indi v iduell es). Les foc us groups éta ient com posés de j eunes et de senio rs qui se 
côtoient réguli èrement au travail. 
Le nombre d 'entrevues effec tu ées dans chaque contex te était détenniné par le critère de 
saturation. Il est à noter que par le fa it que nous étions sur pl ace au Québec et que le séjour de 
recherche en A ll emagne était organisé à di stance, nous sonu n es arrivés à une saturati on après 
moins d 'entrevues au Québec qu 'en Allemagne. Effectivement, le séjour en A llemagne était 
organisé d 'avance et limité en temps, comparati vement à la phase de recherche au Québec, où 
nous di spos ions davantage de temps pour pl ani fier la sélection de chaque interl ocuteur. 
Nous avon opté pour des entrevu es semi-dirigées , ca r ell es permettent d 'o ri en ter 
l ' interlocuteur vers des thèmes c lés, tout en perm ettant d 'approfo ndir certains thèmes ou 
d 'aborder des nouveaux th èmes qui n 'étaient pas mentionn és initi alement (Patton, 2002). De 
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ce tte faço n, la personne interrogée répond le plus directement poss ibl e à des qu es tions qlii 
sont formul ées et il peut développer ses réponses de faço n assez libre, tout en respectant le 
cadre de chaque question (A ktouf, 1987) : 
« D ans la pratique, c'es t souvent une combinaison de ces deux form es qu e l'on utili se. 
Le but recherché es t de s 'inform er, mais en même temps de véri fier, à l' aide de 
ques tions, des point parti culi ers li és à certaines hypothèses préétablies» (p.88/89). 
Comme les entrevues semi-diri gées pem1ettent une compréhension du contex te, plusieurs 
auteurs ont reconnu la qualité de ce ll es-c i pour des recherches de comparaisons entre 
plusieurs pays (vo ir par exempl e Ghauri , 2004) . 
Ces entreti ens étaient complété par de · entrevues de groupe, ce qlll nou a pem1is de 
re lancer plusieurs interlocuteurs sur des thèmes qui ont émergé lors des premières entrevues. 
Cette technique a été choisie en ra iso n de sa ri chesse pour soul ever des réfl ex ions chez les 
ac teurs sur leurs propres pratiques, un e des préoccupati ons au niveau de notre méthode. E n 
effet, les entrevues de groupe permettent de mi eux cerner le contex te des thèmes et sa isir la 
sig ni fica ti on des mots utili sés (Schi ffman et Kanuk, 1994, p. 52). Les opini ons indiv idue ll es 
ont so lli citées afin d 'accélérer la co ll ecte de do nnées, mais auss i pour déve lopper des aide-
mémoires sur la base des ré fl ex ions partagées (Balogun et al., 2003) afin de soul ever des 
co nnaissances tacites (Edwards et al. , 1992). Cette tec hnique répond à une préoccupation 
ex primée dans le courant de la s tratégie co mm e pratiqu e (SCP) concernant la difficulté 
d 'exprimer des connaissances en dehors de la pratique (Brown et Dugu id, 2001 ; Lave et 
Wenger, 199 1; Suchman, 1987). A insi, les connaissa nces dispersées peuvent être coll ectées 
et codifiées et les participants peuvent ex prim er des émotions qu ' ils ne sont pas en mesure de 
verbaliser en répondant à des ques tions direc tes (Balogu n et al. , 2003 , p. 204) . Lors de 
l 'utili sation de cette méthode, c'est la percepti on des indiv idus qui compte et non celle du 
chercheur (A lexander, 2000) . Dans 1 ' ensembl e, la force des entrevues de groupe : 
« ... rés ide en la mani ère dont il s nous pe rmettent d'encourage r les pratic iens à réfl échir à 
leurs propres pratiques ( ... ), en engageant les praticiens à s' in terroger co ll ectivement et 
réc iproquement de mani ère plus directe( . . . ). La poss ibilité de parvenir aux connaissances des 
pra ti ciens de type tac ite et encastrée qu 'on souh ai te obtenir est augmentée, pendant que 
simultanément nous avo n la possib ilité d 'obteni r des données de manière p lus économique 
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quant au temps du chercheur et reproductible à di ffé rents endroits. »56 (Balogun et aL, 2003 , 
p. 203). 
La fom1e spécifique des entrevues de groupe qui éta it retenue est ce ll e des focus groups. Il 
s 'agi t d ' un « sty le d ' entrevue désigné pour des petits groupes» (Berg, 1998 , p. lOO) qui 
impliqu e environ dix personnes (Blackburn et Stokes, 2000) qui sont généralement guidées 
par un modérateur (l e chercheur) (Crabtree et al., 1993). Plusieurs thèm es clés sont abordés 
de manière structurée pour justement garder 1 'accent sur la problématique de recherche 
donnée (Patton, 2002). Lesfocus groups peuvent être utili sés co mme méthode indépendante 
ou bi en comme une parti e d ' un design de recherche plus complexe (Denzin , 2009), tel est le 
cas dans le cadre de cette recherche. Le focus group produit éga lement un changement au 
niveau du rapport de force entre le chercheur et les personnes sollicitées et donc de la 
méthode génératrice des connaissances (Blackburn et Stoke , 2000) . De plu s, cette technique 
d ' interrogation mène au développement d' une compréhens ion de la vie quotidienne des 
personnes (Gibbs, 1997). Cet apport s'explique par un « effet synergique des groupes» (angl. 
« synergistic group effect ») qui décrit 1 'ex press ion de nouvelles idées stimu lée par le 
développement d'un sentiment de sécurité et l' interac ti on avec des personnes connues 
(Stewart et Shamdasani, 2007, p. 43). Le .foc us group perm et auss i la formu lation de plus de 
commentaires critiques par les participants (Robinson, 1999). 
6.6.2 Données secondaires 
Ces données sont emichies par des données secondai res, à savoir des observations non-
participantes et la consultation de documents internes. Pour ce qui est les grandes entreprises, 
nous avons pu passer en moyenne une semaine sur les li eux, ce qui a permis d 'observer les 
interactions quotidiennes entre employés. Pour ce qui est des plus petites entreprises, le temps 
d 'observation était d ' une moyenne de trois jours. Au moment de la visite dans les entreprises, 
nous avons pu observer les li eux et engager des conversations infom1elles et spontanées avec 
56 Traduction de 1 'auteur: « .. . li es in the way they ena bl e us ro encourage practitioners to refl ect on 
their own practi ce, eith er by positioning the point of data co ll ec ti on cl ose r to th e contex t and practi ce 
of practitioners, or by engag ing practitioners co ll ec tively to query themselves and each other more 
directly. ( ... )The poss ibili ty of getting at the type of tac it, embedded practitioner knowledge we want 
is increased, whil st simultaneously enab ling us to ga ther data in ways that are more economie of 
resea rcher time and rep licab le in differen t places. » (p . 203) 
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des empl oyés. D ans plusieurs cas, il ·nous a · même· été possibl e d 'observe r les empl oyés 
depui s un bureau qu ' on a mi s à n otre di spos ition. 
A ins i, notre recherche a été accompagnée d ' une démarche de pri se de notes d ' une mani ère 
ri goureuse. Selon Van M aanen (1 988 ), les notes de terrain amènent à une pr ise de conscience 
perm anente des incidents au niveau de la recherche. P our produire nos notes de terrain , nous 
avons sui vi 1 ' orientation d 'E isenl1ardt : 
«Un fac teur clé pour produ ire des notes de terra in uti les es t de noter n ' importe 
quell e impress ion, ce qui veut dire, de réagir plus que de tri er ce qui sembl e 
important, parce qu ' il es t sou vent di ffic il e de savo ir ce qui va ou ne va pas ê tre util e à 
1 'avenir. Un autre fac teur c lé pour produire des notes de terrain e t de pousser la 
pensée au niveau de ces notes en posant des ques tions te ll es que« Qu 'es t-ce que 
j'apprends?» et «Comment es t-ce que cela est d iffé rent du derni er? »57(1988, 
p. 539) 
Ces notes comprenn ent également une synthèse qui a été produite après chaq ue entrevue et 
de m ani ère plus exhaus ti ve, ap rès chaque j ournée de recherche (pour un exempl e re transcrit à 
l'o rdinateur, voir Appendi ce A.3). E n prena nt des notes, nous avons fa it chevaucher la 
recherche et 1 'analyse des données, ce qui selon E isenhan.lt ( 1989 ) pem1 et de prendre de 
l'avance sur l'analyse e t augmente les possi bi lités pour une conceptua li sation fu ture. La prise 
de notes a abouti sur environ 200 pages écrites m anue llement (dim ensions 10 Y4 pouces x 7 3./t 
pouces). 
Finalement, la coll ecte de données sur le terrain a été enri chie par des documents in te rnes, 
« des info rmati ons déj à produi tes par les organisa tions» (Tbi étar t et al., 2003, p. 25 1 ). Les 
documents internes qui ont été consultés regroupent des docum ents sur la form ation des 
empl oyés, le plan de retraite offert par la compagnie et des documents sur la gestion des 
conn aissances, si di sponibles. D ans 1 ' ensemble, ces documents comprennent environ 200 
pages. D e plus, un certain nombre de documents portant sur les ins titu tions éta ient co nsultés 
57 Traduc ti on de l'auteure: «One key to useful fi eld notes is to wri te down whatever impress ions 
occur, that is, to react rather than to sift out what may seem important, because it is often diffi cult to 
know what will and will not be usefu l in the future. A second key to successful fi eld notes is to push 
thin king in these notes by asking questi ons such as "What am 1 lea rning?" and "How does thi s case 
diffe r from the last?" » 
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afin · de va lide r les caractéri s tiques instituti o nne lles te lles que soulevées par les personnes 
inte rrogées. 
L 'ense mbl e des do nn ées prima ires e t secondaires a multipli é les poss ibilités de tri a ng ul a ti o n. 
Cette derni ère forme un critè re important pour assurer la va lidité des é tude de cas 
(Marscha n-Pi e kka ri e t W e lch , 2004, p . 11 5- voir section 6 .8. sur les c ritè res de qualité po ur 
plus de déta il s ). En effet, la tri a ngulation des données am è ne à des cons truits th éo riqu es plus 
solide : 
« ... la tri angul ati on rendue 1 oss ibl e par plus ieurs méth odes de co ll ecte de données permet d 'étayer les 
construits et hypoth èses de mani ère plus forte. »5~ (E isenhardt , 1989, p. 538). 
6.7 Analyse des données 
6.7.1 Logiciels employés 
Pour réa li ser un e an alyse de conte nu tex tue l, les e ntrevues e t les focus groups o nt é té 
tran sc rits pa r la c he rcheuse, ce qui a pe rmi s de développer une connaissance profo nde des 
données lo rs de ce processus (Pa tto n, 2002) . Ce tte dé ma rc he de tra n c ripti o n qui a é té 
accompag née d 'une dém a rc he de prise de no tes e t a abouti à 2500 pages de verbatim . Suite à 
la tra n c ripti on , un rappo rt par cas a é té produit (en moyenne 15 pages de fo rm at le ttre; pour 
un ex tra it , voir Appe ndice A.4). L ' a na lyse cas pa r cas pe m1e t d ' assure r que les résulta ts 
soi e nt e nrac inés dans le contex te du cas e t a ins i bie n compris (Patton , 2002 qui c ite Glaser e t 
Strauss, 1967). 
Pour le tra ite me nt de ce g ra nd vo lume de do nnées , nous avo ns utili sé le log ic ie l QD A Mine r 
e n combin a ison avec W o rdStat. QDA Mine r es t un outil de reche rc he qua lita tive sembl a ble à 
Atlas. ti ou NVi vo . Ce type de log icie ls pe rme t principale me nt d ' assister le c he rcheur qua nt à 
l' organi sa ti o n des do nnées (Patton , 2002). Il pe rmet un tra ite ment tex tue l , y compri s le 
codage , 1 ' ann otati o n a ins i que plus ieurs fo ncti o ns d 'a na lyse. W o rds ta t est un 
m odul e d ' ana lyse de conte nu e t d ' ex plo ra ti o n de tex tes qui di sp ose d ' une fo nc ti o nna lité de 
58 Traducti on de 1 ' auteur : « ... la tri angul ati on rendue poss ible par plus ieurs méth odes de co ll ec te de 
données amène à étayer les construits et hypothèses de mani ère plus forte. That is, the triangul ati on 
made poss ibl e by multipl e data collecti on meth ods prov ides stronger substanti ati on of constructs and 
hyp otheses. » 
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reconna issance textuelle à partir d'un dictionnaire e t une fo nction de le mmati sa tion . 
L ' ava ntage de cette comb in aison cie log ic ie ls pour notre reche rche est qu'il permet cie 
trava ill er sur les troi s langues d ' entrevue, à savo ir le français, l 'ang la is e t l'a ll emand . De 
plus , QDA Miner perme t cie définir différentes catégories au verbatim. Nous avons donc 
organ isé nos données se lon deux catégori es : 1. La langue (pour bien saisir les fonctions de 
reconn aissance de tex te du log ic ie l e t po ur mieux contraste r les données du Québec e t cie 
l'A llemagne) et 2. Catégorie d 'employés Ueune, senior , RH , f in ance) . 
6. 7.2 Traitement des données 
La démarche d 'ana lyse adoptée au se in de cette recherche est d 'une nature induc ti ve. Cette 
de rni ère décri t l'ident ifi cat ion des structu res, thèm es e t catégories généraux à partir des 
observations pa rti culi ères (Patton, 2002). Pour présenter no tre technique .de codage, nous 
suivo ns les conseils de Dumez et Ayache (20 11) quant à la présentation d ' une dém arche 
ri goureuse. Selon les auteurs , chaque chercheur devrait répondre aux troi s ques tions 
sui va ntes, ce que nous proposons dans le cadre de cette sec tion. 
Comment le codage a- t- il été m ené concrètem ent en donnant de réelles 
illus trations co ncrè tes de ce qui a é té fa it ? 
Comm ent la technique de codage adoptée a-t-elle affronté e t géré le ri sque 
de c ircul arité? 
E n quo i cette technique de codage a-t-ell e permis de mettre au j our dans le 
matériau qu e lque chose d ' inattendu et d 'o rig ina l par rapport aux questions 
de recherche ayant o ri enté le travai l ? 
l) Pour répondre à la premi ère question, précisons que nous avons opté pour une approche 
multi-thèmes (ex. selon Ayacbe et Dumez, 2011). Cette dernière consiste en un codage 
théorique sui vant la conception de Mil es et Huberman (2003). D ans ce cadre, nous avons 
retenu les grands blocs thém at iques du cadre concepn1el. L es codes sont les sui van ts : 
système d'éducation , protection socia le, rapport salarial, sys tèm e financier, générati ons, 
pratiques de transfert des con naissances (1 'A ppendice A .5 illustre des exempl es de ce 
codage). E n parall è le, nous avons produit des mémos, « une définition théorique ou 
substantive de ce qui arrive dan s des données.» (Charmaz, 2006, p. 92). Nous avons em pl oyé 
cette démarche afin d'arriver à des ca tégori es, comme le propose Charmaz (2006). 
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Une fo is le codage sous cette form e tem1in é, nous avons procédé à une démarche s imultanée 
de trava il avec des dendrogramme/cartes 2D et une comparaison systématiqu e des 
paragraphes dans chaque catégorie. D 'une part, nous avons généré des dendrogrammes et 
ca rtes 2D (avec WordStat) à pa1i ir de chacun des s ix codes, d ' une mani ère éparée pour le 
Québec et l 'Allem agne. Les dendrogramm es ou cartes 2D perm ettent souvent de voir d 'un 
coup d 'œil quels construits ou quels éléments rencontrent des rappo1is de simil arité. U ne fo is 
une ressemblance détectée, le logiciel pem1et une extraction et analyse de tous les 
paragraphes illustrant ces liens. Nous avons don c fa it usage de la fo ncti on de reco nnaissance 
des tex tes pour identifier des ca tégor ies à 1' inté ri eur de chacun des grands thèmes (pour 
l'ensembl e des cl enclrogrammes et des cartes 2cl vo ir Appendice A.6). Cependan t, le trava il à 
l'aide des dendrogrammes impliqu e plusieurs limites. Ces limites concern ent souvent le 
niveau d 'abstraction. En effet, parfo is les termes re pérés dans les dendrogrammes n 'avaient 
pas la m ême signi fication dans le contex te. D 'autres ressembl ances ne pouva ient pas être 
détectées par un tel outil. Il s'agit des limites co nnues dans la littérature (Mil es et Huberm an, 
2003) et elles ex igent uoe démm·cbe de validati o n par le chercheur. Nous avons donc, d 'autre 
part, mené une démarche manue ll e a fin de contrer les limites susmenti onnées . Cette 
démarche impliquait une compara ison systématique des paragraphes avec le ges ti onnaire des 
rapports; un outil d 'extraction qui es t di sponible dans l' interface elu logic ie l QDA M in er. 
Cette confrontati on des sections de tex te nous a permis de revis iter les assoc iati ons identi f iées 
par le biais des denclrogrammes et d 'enrichir ces dernières par la découverte d 'autres 
ressemblances/différences (voir Appendice A .7). Une fois cet exerc ice effec tué pour le 
Québec et l' Allemagne , nous avons procédé à une comparai son des deux contex tes. 
2) Un codage à partir des grandes catégories permet de réduire le risque de circul arité, 
précision que nous souhaitions apporter pour répondre à la deuxièm e question . En effet, en 
partant des blocs thématiques généraux lors elu codage, sans propos itions ou modèles 
préconçus ou interrogations sur les imp li cations théoriques, nous éti ons en mesure 
cl ' identifier toutes les facettes poss ibl es de chaqu e thème. 
3) Pour répondre à la troisième ques tion , il importe de mentionner que le travail avec les 
dendrogrammes, l ' aller-retour entre les outils d 'analyse (dendrogrammes, cartes 2D) et les 
données ainsi que la comparai son systém atique des paragraphes nous ont permis d 'examin er 
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1 ' ensemble des éléments sans filtre préconçu. De cette mani ère, nous avons pu découvrir des 
ressembl ances in attendu es entre les thèmes. 
6.8 Critères de qualité et limites de la méthode choisie 
Cette sec tion présente les ac tions menées pour sa ti sfaire les critères de qualité suggérées pow-
un e recherche de ce type. Pour ce fa ire, nous nous inspirons de Li coln et Guba (1985) qui 
présentent les critères de qualité de la recherche tels qu ' il s devraient être conçus pour des 
recherches qui s' inscrivent dans le paradigme constructi viste. En effet, comme les 
per pecti ves ontologique, épi stémologique et méthodologi que qui déc ri vent ce paradigme 
son t diffé rentes de cell es des recherches positivistes, aussi les critères de qua li té do ivent être 
conçus d 'une manière dis tincte. Selon Lincoln et Guba (1985), les critères de va lidité in terne 
/va lidité externe/ fia bili té/obj ectiv ité qu 'on re trouve pour des recherches conventi onnelles 
peuvent être traduits en crédibilité/transférabili té/consistance/ la traçabili té. Pour ce qui es t de 
la crédibilité, le chercheur doit s'assurer d'avoi r trava illé avec les bonn es données 
(notamment par l'observation persistante et la triangul ation) et qu ' il a effec tué suffi samment 
de démarche pour bien comprendre le contex te de sa recherche (engagement prolongé). Au 
niveau de l'appli cabilité ou la transférabilité de la recherche, il est du rôle du chercheur de 
fo urnir suffisamm ent d ' informations pow- qu 'un chercheur intéressé à reproduire la recherche 
dans un autre contexte puisse juger de sa potentielle transférabilité. La consistance de la 
recherche implique que les résultats pourraien t être obtenus en répétant les m êmes 
démarches. Ce critère se laisse principalement vali der par la triangulation, car cette démarche 
permet de va lider les impressions du terrain en les confrontan t aux av is de di ffé rents acteurs. 
La traçabilité décrit 1 'élaborati on des résultats à partir des avis des répondants et non à partir 
du biais et de l'intérêt du chercheur. Ce critère peut être sati sfa it par la tri angul ation, mais 
aussi par un journal réflex if dans lequel le chercheur note ses impress ions du terrain, les 
choix méthodologiques etc. Les ac tions menées au sein de cette recherche pour sati sfaire les 
critères de qualité so nt présentées dans le tableau 6.6. 
Même si toutes les démarches menées au sein de cette recherche sont marquées d ' un grand 
effort pour respec ter les cri tè res de qualité, notre approche méthodologique implique bi en sûr 
quelqu es li m ites . Malgré l'avantage marqué d 'un e profonde connaissance des contextes 
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all emand et québécois pour cette étude de cas, il existe un bi ais de la chercheuse qui es t née 
en All emagne. U n autre bi ais concern e les secteurs sé lectionnés pour cette rec herche. Comm e 
il s'agit de secteurs de haute technologie, ils représenten t d 'autres dynamiques que les 
secteurs manufacturi ers (ex. formation initi ale des emp loyés, mob ili té du perso nne l, etc.). 
Ces spéc ificités sec tori elles imposent don c des limites à la transférabilité de ce tte étude. 
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Critère de · Critère de qualité Activités pout· Actions menées au se in de cette 
quali té selon la pou t· la recherche 'atteindre recherche 
co nception constructiviste 
conventionnell e 
Va lidi té intern e C rédibilité . engagement . La chercheuse con nait 
(de bonnes données) pro longé suffisamment les deux contex tes 
. observation étudiés et a passé suffi samment 
pers istante de temps avec les acteur 
. triangulation • Observation participante pour 
comprendre les enjeux plus en 
profondeur 
. Différentes sources (catégories 
d'employés, documents) et 
méthodes (entrevues 
indi viduelles, focus group , 
observation) 
Va lidité ex terne Appli cabilité/ . Description • Pri ses de note sys tématique : 
Transférabilité détaill ée fiches de synthèse d 'entrevue, 
(donner suffi samment (Thick chaque journée ; production des 
d ' informations description) rapports par cas 
nécessa ires pour • Présentation des nuances en 
les futurs s'appuyant sur de nombreux 
c herc heurs intéressés verbatim 
à reproduire la 
recherche dans d 'autres 
contextes) 
Fiabi lité Consistance . triangulation . Différentes sources : Voir 
(reliability) ( dependabifity) section sur la créd ibi lité 
Objectivité Traçabilité. . Triangulatio • Différentes sources : Voir 
n section sur la crédibi lité 
. journal . Réflexivité: Voir section sur la 
réflexif transféra bi li té 
Tableau 6.6 Synthèse des cntères de qualité pour cette recherche 
(inspiré par Linco ln et Guba, 1985) 
6.9 Considérations éthiques 
Plusieurs m es ures ont été prises afin de sa ti sfaire les critères d 'é thique de la recherche. 
D 'abord, il faut mentionner que le rapport entre les personnes contactées et le chercheur se 
li m ite strictement au projet de recherche men é. Dans le cadre de la prise de contact, les 
infom1ations suivantes étaient sys tématiquement fourn ies au répondant (dans sa langue) : une 
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présentation du proj et, un e cop1e du certifica t éthique ém is par le comi té d 'éth ique de 
I'UQAM (cf. Appendice A.8) , fom1ulaire de consentement éthiq ue approuvé par le comi té 
d ' éthique (signé par le répondant et la chercheuse). 
Afin de rassurer la personne participante à une entrevue semi-dirigée, elle était prévenu e des 
circonstances avant la réalisation de l' entrevue (le formulaire de consentement éthique 
contient des informations relatives à l'enregistremen t de l' entrevue, y compris le droit de 
refuser à répondre à certain es questions). Nous avons également offert la poss ibili té que la 
personne in terv iewée app rouve le verbatim. De plus, les réponda nts étaient averti s de 
1 'effacem ent du verbatim après un temps déterminé. E n ce qui concerne lesfocus groups, une 
attention particu lière éta it portée a éviter toute situat io n confli ctuelle par notre rô le de 
modérati on . De plus, une structure prédéterminée a assuré un déroulement coordonné de 
discussion ·. F inalement, nous avons vei llé à éviter toute tentat ive de monopolisation de la 
parole et tout abus de pouvoir poss ible au se in des différentes discus ions de groupe. 
Pour ce qui est la présentation des résultats , nous avons généré des sigles pour chaque 
organisation (ex. AéroALl) et pour chaque personne inte rrogée ( x. AéroALl, Jl) afi n de 
préserver son anonymat. De plus, tout docum ent confiden ti e l (documents internes, 
transcripti on verbatim) éta it archivé d'une mani ère sécurita ire. La base de donn ées du projet 
es t ga rdée sur un CD-ROM crypté et protégé par un mot de passe. Les documents sous fo nne 
papier étaient déposés dans un c lasseur fenné à clé pour restreindre 1 'accès à toute autre 
personne que la cherch euse. 
Ayant présen té notre méthodologie de recherche et des é léments qui ont justifié nos choix, 
nous passo ns à la présentation des résultats. 
CHAPITRE VII 
RÉSULTATS 
Pour la présentation des résultats, nous optons pour une structure en troi · pa rti es. La premiè re 
parti e aborde l'a rchi tecture instituti onn ell e qu ébécoise et a ll emande, la deux ième illus tre les 
ca rac téri s tiqu es des générations et la troisièm e parti e porte sur le pratiqu es de transfe rt des 
connaissances entre géné rations. C haque section thématique (p. ex . sur le sys tème 
d 'éducation, le rapport sa lari al etc .) contient une secti on de synthèse. Les secti ons de 
sy nthèse regro upent les éléments sa ill ants de la comparaison Québec/A ll emagne de chaqu e 
co mposan te de no tre étude. 
PARTIE A: LES INSTITUTIONS 
Comme les in sti tutions fo rment la pterre angul aire de la dimension comparati ve de cette 
recherche, ell es sont présentées en premi er. Rappelons que cette recherche s' inscrit dans une 
approche de la théori e de la régulation selon laquelle les institutions fo rment une architec ture 
et sont donc cons idérées comme un ensembl e d ' é léments compl émentaires (A mabl e, 2005 ) 
qui décrivent un modè le de producti on particuli er dans une soc iété. Cette vision ex plique 
pourquoi nous abordons d 'abord l 'ensembl e des in stitutions au Québec, puis qu e nous 
présentons un portrait des instituti ons en Allemagne. Les as pects abordés pour la desc ripti on 
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de ces institutions se présentent dans l' ordre sui vant : le système d' éducation, le rapport 
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Figure 7.1 Aperçu des thématiques instituti onne lles 
7.1 L ' architecture in stitutionne lle du Québec 
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. 7.1.1.1 L'homogénéité des programmes de fonnation initiale (et la quête d 'expérience 
en entreprise) 
A u Qu ébec, la formation initiale se démarque par une homogénéité des parcours 
universita ires . E n ingénierie, notamm ent, la norm e est d ' effectu er un baccal auréa t en génie 
mécanique. Ce type d 'études est ex igé par l'Ordre des Ingénieurs du Québec, une association 
professionne ll e qui s'occupe entre autres de la fo rmation de base des ingénieurs. Le fait que 
la majorité des j eunes diplômés arrivent en entreprise avec un profil homogène, ou au moins 
semblable, prov ient de cette standardi sation de l'éducation initiale des ingénieurs au Québec. 
Cependant, le parcours d ' un étudi ant e n ingénieri e peut varier e n fonct ion de ses ex périences 
de trava il qu'il acquiert sous forme de stages qu ' il peut effectuer durant son chemin em ent 
d 'études. Pour pem1ettre d 'accumul er plus ieurs expériences pra tiques, il ex iste même la 
possibilité d ' opter pour un cheminement qui inc lut 4 stages qui ont lieu en alternance avec 
des sessions unive rs ita ires: Les études coopératives (COOP). 
« [ ... ] c'est sü r que si tu fai un bac COO P, non seulement tu sors avec ton dipl ôme, des 
connai sances, mais de l'expéri ence. Sur le marché du travail automatiquement, si tu as 
l'équ iva lent d'un an et demi d'expéri ence, comparé à quelqu'un qui so rt avec 0, tu as tell ement 
plus de chance d'être engagé. Deux ièmement, ça te permet de rembourser tes dettes d'études, ça 
ra ll onge un toul petit peu ton programme, mais c'e t vraiment la moindre des choses, pui s ça 
donne auss i la poss ibilité de goû ter à di f férents types de trava il qui pourraient ne pas t'intéresser 
ou t'intére ser beaucoup, donc ça te permet un petit peu d'aiguillonner ton choix de ca rri ère, 
parce que bien, en génie mécanique, c'est très grand, c'est vaste, donc tu peux choisir tout pl ein 
d'industr ies différentes. Quand tu fais un stage et puis tu réa lises que tu n'aimes pas ça, bien oh, 
c'e t le fun , au moins je sa is que je ne fe rais pas ça toute ma vie. Tu peux essayer quelque chose 
d'autre. » (AéroQC 1, J2) 
« [ ... ]je pense que les gens qui ont été plus dans un programme COOP, il s ont une approche un 
peu plus pratique, puis il on t un petit peu plus de savo ir faire. Tandis que les gars qui n'o nt pas 
eu de COOP, et qui ont plus un bagage plus théo rique là, je pense qu'au début d'une ca rri ère, le 
COO P va peut être assimi ler plus vite là, va embarquer plus vite un petit peu.» (AéroQC 1, J3) 
L 'apport de cette expérience se résume en cinq facettes: 1) L'établissement d 'un lien avec 
une ou plu s ieurs entreprises, 2) la découverte de plus ieurs sous-champs de l'ingéni e rie , 3) la 
capacité d 'ass imil er un nouveau contenu plus rapidement (connecter les connaissances 
théoriques avec des expéri ences vécues), 4) le renforcement du curricu lum vitae par une 
expérience de travail et 5) le remboursem ent de la de tte d 'études . 
D'ailleurs, les firm es valori sent le fait d'effec tuer des stages dans la même organisation, 
pui squ'une fo is familiar isés avec les parti cularités organisationne lles, les processus e t les 
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log iciels pa r exempl e, les j eunes peuvent s'y retrouver beau coup plus rapidement. D e plus, 
des co llègues a u dé pa rtem ent qui les ont connus comme stagia ires peuvent éva l~1 er le «fi t » 
ex is tant entre eux, l ' o rganisa tion et les équipes et peu vent a insi choi s ir de les con sidérer ou 
non pour une future candidature. A lors, d' un po int de vue organisa ti o nne l, les stage 
pe rmettent d ' attirer de la ma in-d 'œuvre qua lifi ée e t de les li er à l 'entreprise par des li en s qui 
se sont créés entre les s tag ia ires e t leurs collègues. 
« [ . .. ] Puis nous, l'autre chose maintenant qu'on a regardé, pa rce que moi j 'essa ie de pousser ça 
depuis plusieurs années, c'est d'avoir des stagiaires, alors s i les autres institutions bougent trop, 
nous, on prend des stagiaires, on rega rde s'i ls fo nt notre affa ire, on regarde s' il s ont notre profil. 
Après qu'il s aient le profi l, on les reço it en stage, p ui à la fin de leurs études on leur offre un 
emploi [ ... ] il faut tasser un peu notre trava il , essaye r de débl oquer un projet constructif pour 
que lu i so it content, que moi je so is content pour que ça so it ava ntageux pour les deux parties 
pour qu'i 1 rev ienne et pui s qu 'à la fin c'est sû r qu 'on l'embauche. » (AéroQC2, S3). 
Qu ant à la pours ui te des é tudes, certaines person nes complè te nt éga lement une maîtri se après 
avoir terminé leur bacca lauréa t. Ces programm es offrent une v oie de spéc iali sa ti o n a ux 
personnes qw souha iten t o ri enter leur carri ère en recherche ou bi en ce ll es qui souhaite nt 
trava ill er sur d es aspec ts plus a bstra its , te l que le stress ( il s ' ag it d 'un champ spéc ifi que e n 
aéro nautique) . Cepe ndan t, ce rtain es m aîtri ses avec u ne o ri e nta ti o n reche rche sont perçu es 
comme déconnectées des entre pri ses. Les avantages de la réa lisation de la m aîtri se se révèle nt 
une fois qu e les j eunes sont en emploi et qu'il s découvre nt leur valeur dans l' organi sa tion . 
Pui sque l 'expéri e nce de travail est parti c uli è re me nt va lori sée, il semble que plus la 
s péc ia li sation des conna issances théo riques es t é levée, plus l 'absence de l'ex péri ence en 
indus tri e es t un inconvéni ent: 
« [ ... ]je ne sa is pas, au niveau technique, j e trouve que j'ai vraiment touché à pl eins de trucs 
pendant la maîtri se. Cela m'a donné un background et maintenant en mili eu de trava il , j e 
connais pleins de truc que d'autres gens ne savent pas. ( . .. ) Mais c'était diffic il e de trouver un 
emploi [ . . . ]je me sui s retrouvé à mes yeux à être vraiment sous-qualifi é par rapport au niveau 
de l'éducati on que j 'avais atteint. J'ai . . . c'était un cho ix que j 'a i fait à l'époque. J'ava is des 
opportunités de voyage, d'échange d'étudi ants, des trucs du genre, puis je n'ava is pas fa it de 
stage. Fait que quand j'ai commencé à trava ill er, ce n'était v raiment pas impress ionn ant, quand 
j'a i commencé à me chercher un emploi là. J'ai vra iment ...... c'était au Québec que quand tu 
cherche un emploi c'est extrêmement va lori sant pa r les employeurs ... l'expéri cnce de trava il que 
tu as eue avant. Fa it que j e trouva is que c'était diffic il e avec une maîtrise, en n'aya nt j amais 
travaill é en ingéni erie. » (Aé roQC2, 12) 
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Compte tenu de l'homogénéité des études et des faib les connections avec 1 'entreprise pendant 
cette phase, plus ieurs j eun es peuvent sentir un certa in vide après l 'université. Par aill eurs, la 
trans ition vers le premi er emp loi s'avère souvent difficile, car les j eunes bach eliers arr ivent 
avec peu de spéc iali sat ion et donc peu de va leur parti culi ère pour les organ isations. Cette 
problématique s'accentue encore pour les gradués de la maîtrise sans expéri ence dans 
1' industri e, car leurs connaissances spécia li sées ne sont pas (encore) en li en avec les besoins 
des entreprises. 
7.1.1.2Liens études/emploi: L'influence des grandes firmes et l 'orientation 
professionnel! e 
Com me les études de baccalauréat sont souvent déconn ectées de 1 ' industri e, plu 1eurs 
grandes firmes des secteurs aé ronautique et pharmaceutique investissent des efforts pour 
notamment faci liter l' intégration des j eunes qualifi és. Ces efforts prennent la forme de 
pa rtena ri ats entre ces firmes et les uni versités. Dans ce cadre, les étudi ants-stagia ires sont 
placés suite à un processus de choix mutue l entre ces j eunes et les employeurs. Il s'agit donc 
plutô t d ' un jumelage systématique et centrali sé, plutôt qu'un j um elage basé sur le profil des 
connaissances spécifiques des j eunes cand idats : 
« [ ... ] au mili eu de ton semestre d'études, on entrait dans un processus d'interview, donc on 
ava it une di za ine d'interv iews avec di ffé rents représentants, di ffé rentes compagnies. Pui s là, il y 
ava it un processus de sé lection qui se fa isa it. Eux il s nous co taient, nous on les co tait. Puis on 
se ramassai t dans une compagni e X. Moi je me sui s ramassé à AéroQC 1 pour un stage, puis j'ai 
décidé de revenir pour le deuxième stage. On pouvait va ri er à chaq ue fois, moi j'avais envie 
d'all er un peu plus loin. J'ava is auss i envie d'all er essayer un groupe di ffé rent, donc j'ai fa it 
performance en premier, ensuite j'ai fa it fluid es ... » (AéroQC 1, 12) 
D ans le secteur aéronautique, quelques entreprises sont parti culièrement dominantes au 
Québec. Inquiétées par un manque de main-d'œuvre qualifiée et soucieuses de développer 
un e main-d ' œuvre au Québec, les grandes compagnies aéronautiques participent activement à 
la conception du contenu des cours universitaires ou même à 1 'é laboration des programmes 
d 'études. Cette intégration est avant tout destinée à réduire le coût de fo nn ation des nouveaux 
gradués en en trepri se. Par exemple, en raison d 'un fractionne ment des activ ités à des fins de 
sous- trai tance et d'une pri se en compte de 1 ' importance de la chaîne d'approvisionnement, les 
entreprises aéronautiques comprennent qu'elles ont beso in d'employés ayant une vision plus 
large: les « intégrateurs ». L'influence des g randes fim1es aéronautiques sur les programm es 
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d 'études permet de constater leurs attentes auprès des un iversités. Idéa lemen t,. eH es devraient 
fo urnir aux tirm es la ma in-d 'œuvre dés irée sur le m arché. En retour, les g randes compag ni es 
s ' engagent à empl oyer un certain nombre d 'étudiants gradués. Il s'agit d ' u ne sorte 
d'assura nce du m arché de reconnaître les conn aissances acquises à l' univers ité et d ' assurer 
un emploi pour un certain nombre de j eunes . 
« [ ... ] C'est pa rce qu'à un certain moment donné on embauchait des nouveaux gradués de 
l'université et leur courbe d'apprenti ssage éta it extrêmement longue. On ava it des pla in tes des 
gérants et des superviseurs comme quoi les nouveaux gradués qu'on embauchait n'étaient pas 
assez perfo rmants, autonomes au départ. Donc on a dit comment résoudre cette so lut ion là? 
Alors il y ava it deux so lu tions : créer un plan à l'in té ri eur de la compagn ie et approcher les 
un ive r ités pour qu 'il s changent leur con tenu de cours pour qu'il soit adapté à l'industri e. 
[ ... ] c'est là qu'on a approché les universités on a dit: Nou , ça nous prend des in tégrateu rs. li 
fa ut que vous fo rmi ez les intégrateurs pour que quand il s sortent de l'uni versité, il s aient une 
certa ine op ti on , comm ent est ce qu'on gè re les work-package de des ign avec les pa rtenai res 
pour s'assurer qu'il s vont nous fourn ir ce qu'on a demandé dans nos spécificat ions.» (AéroQC2, 
S3) 
De plus, les activités de recherche lient les univers ités et les entrepri ses. D es proj ets de 
recherche d'étudi ants qui sont réalisés en entrepr ise pem1ettent notamment aux étudi ants 
im pli qués de créer des li ens profonds avec e lles. E ll es représen tent donc une vo ie 
d ' intégrati on dans les fi rmes pour les étudi ants. D ans un e perspec ti ve de ges ti on des 
con naissances, nous pourri ons supposer l'établissem ent d ' une connexion plus profonde par le 
bi a is des co nnaissances spécialisées. Les étudiants les acquerraient durant leurs études et 
pourra ient ensuite les partager avec un e communauté en entreprise, en plus d' en acquérir 
d 'autres avec l'ex péri ence de travail. Ce développement des connaissances spécifi ques par le 
bia is des projets de recherche sembl e pourtant être margina l au Québec, puisque, co mme 
di scuté auparavant, les s tages penne ttent plutôt l 'o ri entation profess ionnell e et la 
soc iali sati on avec des co ll ègues. 
« [ ... ] The fïrst thing that comes to mi nd, but it cou id be one of the subculture thing, because 
the students that come here that 1 know ail fi t within my little wo rld, and l've not iced th at the 
ones that are in my fie ld tend to stay here longer. [ .. . ] So that's the diffe rence 1 fi nd, a lot of the 
studen ts that are comi ng in , who are not do ing analys is, leave. » (AeroQC 1, S3) 
U ne autre voie d'i n tég ration consiste en des proj ets coordonnés via di ffére nts organi smes à 
but non-lucratif dans le secteur aéronautique, tels que le Comité sectoriel dema in-d'œuvre en 
aérospatiale (CAM AQ) et le Consortium de recherche et d'innovation en aérospatiale au 
Québec (CRIAQ). En ce qui concerne le CAM AC, plusieurs initia tives sont offertes sous le 
175 
chapeau des projets intégrateurs qui comb inent surtout les étudiants de maîtri se et de 
doctorat. Dans ce cadre, l'entrepri se cherche à identifier des chercheurs qui déti enn ent des 
connaissances va lori sées par l'entreprise et à ainsi faciliter pour eux l'obtention d ' un emploi : 
« [ ... ] Et puis, on co ll abore auss i avec, bon , le CA MAC au niveau des projets de recherche 
ma is on trava ill e à déve lopper la compétence des cherch eurs pour qu'ils so ient empl oya bl es 
dans un programm e qui s'appe ll e C reate. » (AéroQC2, S4) 
Sous ce regard, le système d 'éducation québécoi s montre alors des tendances néo-
corporatistes. En effet, la co ll aboration entre les grandes fim1es et les universités co nsiste 
surtout en la form ation d'une main-d 'œuvre possédant les compétences requi ses par 
1' industri e et 1 ' intégration des employés qualifi és dans les firm es . Les projets de recherch e 
axés sur 1 'avancement et le déve loppement des connaissances spécifiques forment un e parti e 
min ime des moyens mi s en place afin de faci liter l' intégration profess ionnel le des j eunes 
diplômés après l' uni versité . En effet, dans la majorité des cas rencontrés, l' intégration des 
jeunes a li eu par le bi a is des s tages ou par l 'accumulation d 'expériences diverses (vo i r auss i 
prochaine section) . 
7.1.1.3 L ' importance de l'expérience pour se démarquer dans les entreprises 
québécoises 
Un rega rd sur le sys tème d ' éd ucation québéco is permet éga lement de constater que 
l' expéri ence en entrep ri se est parti culi èrement valorisée. Cette mi se en valeur de l'expérience 
peut s'expliquer par deux facteurs qu e nous avons soulignés aupa ravant: le caractère 
homogène des études et 1 ' absence de ponts directs entre les universités et les entreprises. 
E n effet, plusieurs jeunes peuvent se di stinguer par leur expéri ence en entreprise. E lle leur 
permet de montrer leur capac ité de mettre en pratique les connaissances théoriques qu ' ils ont 
acquises à l'université. Toutefoi s, J' absence d 'expérience de travail peut devenir un 
inconvénient, pour s'intégrer sur le marché du travail. Cela explique pourquoi les jeunes 
diplômés vont avant tout chercher à acquérir de l' expérience en industri e. De plus, étant 
donné que les postes pour des emp loyés en début de carriè re sont limités dans les deux 
secteurs, il n'est pas ra re de voir les j eunes changer d 'entreprise durant leurs premières années 
de canière, lorsqu'ils ne rencontrent pas un emploi qui répond à leurs intérêts, leurs besoin s et 
leur niveau de connaissances. 
-- --- ------------------------
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« [ .. . ] Deux ans à peu près. Oui. En sui t~.< la plupart des offres d'emploi , . c 'es t deux ans 
d'expéri ence qu ' ils demandent en pharmaceutique. Parce que là, après deux ans d'expérience, ça 
s'ouvre. [ ... ] Honnêtement, dès que j 'a i cu ce la (J 'empl oi ac tuel), j'ai arrêté de chercher (rire). 
Bien, c'est sû r qu'il doit y avo ir des jobs de ent1y leve/. Ca doit auss i . . . Ça doit auss i se faire, 
c'est sû r. Mais je considère que je sui s bi en tombé sur PharmaQC 1, pour leur côté fo rmateur 
qu'il s ont. ... Je me sui s fait dire qu'i ls ont un très bon côté fo rmateur et ça je le crois. On peut se 
faire fo rmer sur n'importe quoi ... ( ... ) J'a i l'impress ion qu'en pham1aceutique, le monde arri ve 
form é. Tu sa is, et sont employés pour une tâche pour laquel le ell es sont formées , pour laquel le 
il s ont de l'expéri ence. Il s vont se lon l'expéri ence. » (PharmaQC 1, J 1) 
« ( ... ] C'est ça, chez ANONYM E (petite entreprise en aéronautique) j 'avai un emploi vraiment 
technique là, appliqué, j'ai fait du stres , j'ai fa it du des ign, après ce la, ass is devant un ordi: 
vo il à le logicie l et tu fais de quoi dessus. Mes premi ers mois de trava il. .. di sons les poss ibilités 
d'embauche étaient vraiment limitées là. Fait que la premi ère job qu'on m'a offerte, j e l'a i prise.» 
(AéroQC2, 12) 
Si cette recherche des premières années d' ex péri ence est soumise à un regard critique, cette 
dernière ne m ène pas fo rcément au développement des connaissances spécifiqu es, vu Je 
caractère quas i a léa toire de la premi ère ex péri ence. En effet, il apparaît plutôt qu e les j eunes 
au Québec qui font face à cette va lori sation de l'ex périence, aussi qualifi és so ient-il s, 
cherch ent à faire un e «expéri ence pour l'expérience». A insi, ils se contentent parfois d 'un 
poste qui n 'est pas fo rcément en li en avec les connai ssances spécifiques qu ' il s souhaitera ient 
déve lopper au cours de leur carri ère. Dans cette situ ation, la quête de l'expé rience dépasse en 
importance la quête de la connaissance spéc ifi qu e. 
7.1.1.4 La réglementation et la standardi sation de la formation continue 
La format ion continue au Québec e t régulée de diffé rentes faço ns. D'abord, une d'elle 
consiste en un budget imposé à consacrer. En effe t, par la loi du 1%, les entrepri ses 
québécoises détenant plus que 250.000 $ en masse salarial e doivent consacrer au moins 1% 
de leur masse salariale à la fonnation . Pour ce qui est du secteur aéronaut ique, 1 ' Ordre des 
ingéni eurs du Québec (OIQ) vérifie l'app lica tion de cette loi . 
« [ ... ] So training, ali in advance have a training budget and 1 think we spend around 2 or 3% 
of the ti me in tota l in training per year, ... average, .. . out of the ch est. And 1 know the OJQ 
have got a threshold for what we shou ld be doing fo r persona! developrnent. So ... we meet 
that.» (AeroQC 1, S4) 
De plus, l'Ordre surveille la quantité des formations reçues pour assurer Je maintien de 
cetiains standards de la profess ion (sécurité, qua lité etc.). Dans ce sens, pour préserver son 
s tatut d ' ingéni eur (processus qui est contrôlé par l' Ordre des ingénieurs), chaqu e ingéni eur 
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doit suivre 15 heures de formation par année . Cependant, 1 'Ordre es t plutôt fl ex ib le qu ant au 
contenu des fo rm ati ons. 
« [ ... ] j e ne sa is pas s i vous le savez, mais pour l'o rdre des ingéni eu r , ils doivent remp li r u n 15 
heures auto matique par année, donc un 30 heures en tout sur 2 ou 3 an . [ ... ] L'o rdre des 
ingénieurs es t re la ti vement flex ib le di so ns, comme 5 à 6 type de fo rm ati ons en so i. Il faut que 
ça so it en li en avec l'empl oi[ .. . ] Ce qui fa it qu 'ils peuvent être de nature comme du leadership, 
ou de mobili sati on d'emp loyés, com me ça peu t être des cours de ges ti on, comme ça peut ê tre 
des cours très techniqu es, de ges ti on de p rojets ou très techni ques [ ... ] ils ne so nt pas très 
s tri cts. [ ... ] Pui s, je pense c'es t bi en qu'on est portés à le fa ire, quand on es t rég is par une règle, 
on se porte ob li gé à le fa ire. » (AéroQC3, RH 1) 
Se dégage donc de ce tte pratique une logique de conformité qui es t omniprésente clans les 
entrepri ses des secteurs aéronau tique et pharm aceutique. Dans ce cadre, toutefoi , la maj orité 
des fo rmations à sui vre annuellem ent consistent en fo rmati ons obli ga toires permetta nt de 
respecter les standards de qualité et de sécuri té. Ou encore, e lles concernent 1 'acqu isi ti on des 
compétences standardi sées et des formations li ées à 1 'améli oratio n continue. Dans le sec teur 
aéronautique, le CAMAQ ve ill e notamment au développem ent des compétences des 
employés. 
« [ ... ] l've do ne a lo t of ( . .. ] mandat01y tra in ing, like export contro l and commun icat ion and 
things li ke that, customer focus, things th at eve1y body has to take, mos tl y because they 're 
required by sorne sort of law [ . . . ] T hose tra inings are typ ica lly ted ious and since you have to 
take them every yea r they get a bit redundant. » (AéroQC 1, S3) 
« [ ... ]On a des re lat ions éga lement avec le CAMAQ [ ... ]c'es t un comité qu i a été m is en p lace 
par toutes les industries de l'aérospat ia l, ma is c'est un co mité pa ri ta ire qui regroupe des 
entrepri ses, les syndicats et des ins ti tutions de fo rmatio n pour, j ustement, voi r au 
déve loppement des co mpétences. Alors il y a des co mpétences au niveau des emp loyés d'us ine, 
mais éga lement au niveau des in géni eurs. Il y a des étud es de cas qui sont proposées, il y a un e 
maîtri se, donc ça c'es t avec ces gens là qu 'on co ll abore. » (AéroQC2, S4) 
Les fo rmations d 'amélioration continue comme ce lles proposées dans le cadre de 
l'im plantation du sys tèm e Six Sigma ou bi en ce ll es concernant l'obtenti on des certifica ti ons 
Kaizen sont très va lori sées. E ll es ajoutent de la va leur au curricu lum d 'un emp loyé et lui 
serven t notammen t dans le cas où il changera it d 'organi sa ti on. Il semble alors exister chez les 
jeun es une volonté de sais ir les opportunités de fo rm ati on dans le cadre de leur travai l afin de 
m ettre en valeur leur expéri ence professionnell e. En effet, il semble que dans certaines 
entreprises, du moins pour ce qui est du secteur pharmaceutiq ue, i l ex isterait une préférence 
----------- ----
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·pour l'emba uc he de travai ll eurs qui sont déj à formés et idéalem ent qui di sposent déj à d 'un 
ce rta in nombre d 'années d ' exp.éri en ce sur le m a rc hé de travail : 
« Honn êtement (rire), honnêtement je vo is PharmaQC 1 comme ma fo rma tio n. Je me fo rm e, je 
conti nue à me fo rm er, j e m'en sers pour fa ire mon green belt, des trucs comme ça, parce que ru 
sa is, il s sont forts en form ati on. A lier chercher des form ati ons comp lémentaires et ensui te a ll er 
dans un e compagni e plus novatr ice ou . . . Pour faire un changement. Les grosses compagnies 
comme Sandoz, Novartis, Pfize r, ils s'a ttendent à avoir du monde formé. C'es t que moi, en 
sortant de l'univers ité, je ne peux pas compéti tionner avec quelqu 'un qui a c inq à sept ans 
d'expérience. Donc chez Phann aQC 1 ils vont me fo rm er, c'est un peu mon éco le du marché de 
l'emploi , et ensu ite ... » (PharmaQC 1, J 1) 
E n cons idé ran t 1 'ensemble de ces fac teurs, nou s cons ta tons que la fo rm a ti o n imposée par la 
lo i res tre int 1 'offre de formati o ns plus s péc ialisées e t adapté à la traj ec toire profess io nnel le 
indi v id ue ll e. D e plu s, comme la s ituati o n des j eunes qui sorten t de l ' un ivers ité sans fo rmation 
de type professionne l s'avère parfois diffic ile , plus ie urs cherchent à o bte nir des accréd ita ti ons 
en dé but de carri ère po ur renfo rcer leur curri culum . Po ur certa ins, la form a ti o n dev ient do nc 
un e quê te indiv idue ll e de qua lifi ca tion po ur di sposer des attributs reconnus da ns le secteur. 
E n se fo rmant davantage, plus ie urs j eunes espèrent aug m enter leurs ch an ces d 'obtenir de 
fu turs e m p lo is. 
7.1.1.5 La pri se en charge de la form ation par les employés et la logique de 
1 'employabi lité sous-jacente à la formati on 
La sec ti o n précédente présente qu e le ma inti en d u statut profess io nne l es t la respo nsabi lité 
des employés. S 'aj oute à cela que pour ob te nir la fo m1 ati o n contin ue dés irée, les e mployés 
sont am enés à n égoc ier avec leurs supéri eurs, négoc iations a ll a nt parfo is jusqu 'au lo bbying . 
« [ ... ] From my experi ence, Aé roQC I has the philosophy of "You're in charge of your futu re 
he re." So, y ou have to dig fo r courses and continuons education. There's a budget. Y our 
manager or your direct superi or has a certain arnount of money and hours, cause it's two 
d ifferent budgets. So, th e re is some opporruni ty but y ou have to chase a ft er it. » (AéroQC 1, S2) 
« [ .. . ] Weil , it's, you have to, w ith your manager, you have to des ign your own training 
p rogram, so you have to so rt of argue, or justify the training th at yo u wa nt to take, but if it's in 
li ne w ith your job, then th ere should be no p roblem. And every, 1 forget w h at th e exact num ber 
is, 2% of our budget has to go to trai ning. lt's a lega l requi rement. So, th ere's enough budget 
and ti me and courses ava il ab le fo r everyone who is in teres ted. If you wa nted to , you cou id do 
Jess tra ining and someone else cou le! do mo re, un til we spend that amount of our budget [ ... ] 
l've certa in ly beard comp laints of peop le say ing: Oh, it's not fa ir, 1 haven't gotten enough 
training. There's a certa in amoun t of persona! responsibili ty, someti mes yo u have to lobby to 
rece ive tra ining, to get attention, w ith everything, not just tra ining. So if yo u're not. .. if you're 
be ing short changee! and not gett ing enough training as you think, is it because you're being 
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discriminated aga inst, or because you haven't lobbied effectively and somehow you got 
overlooked. T think the bi ame might be . . . it's hu man rel at ions. » (AeroQC 1, S3) 
A ins i, il est po s ibl e de constater la quasi absence d'une approche systématique par 
l'employeur de la form a ti o n continue. Cela es t s urto ut le cas des PME o ù les di ffé rentes 
mesures de fom1ation sont plutôt saisies d ' une manière ad hoc. 
« [ .. . ] ce n'est pas très stru cturé ça. Il n'y a pas v raiment de partage de, que ll es sont les tribunes 
de formation poss ibles, [ . . . ] c'est laissé à chaque ges ti onnaire. Donc moi j e pourrai s ... tu sa is si 
j e vais vo ir les ressources humaines demai n matin, et puis je. leur dit: bon bien qu'est ce qui 
serait di sponibl e là? J'ai le goû t de form er te ll e personne sur te ll e affaire! Il s vo nt me dire: Ok, 
b ien attends, j e va is chercher et je vais te revenir! Tl n'y a ri en de très organ isé . » (PharmaQC 1, 
s 1) 
Dans ce cas, peuvent a pparaître des inéga lités quant à la form ation des emp loyés. Pa r 
exemple, 1 ' accès à la formation peut varier selon les dé partements, selon la performance des 
emp loyés ou se lon le ur âge. 
« [ ... ] and you fi nd that resource or that funding or deployed in focused pockets, some areas it's 
to improve perform ance to an improved or necessa ry leve l, so it's sort of re-acti ve, and in other 
arcas it's ve ry deve lopmental , so there may be indivi dual s identifi ed where they say thi s guy is a 
great pcrform er and 1 wa nt him to learn thi s that and the other thing to prepare him fo r the nex t 
one, or 1 thin k th at thi s wo man is very s trong in thi s area but she needs to lea rn thi s be fore she 
can move to th al step, but 1 guess T see it as bei ng opposite ends of the spcctrum . Sometimes 
you fïnd th at th e very steady performers are missed in that because yo u're focused on 
re medy in g problems or taking a high perfo rm er and pushing th em to the nex t step. » (AéroQC 1, 
Fin 1) 
« [ ... ] So you might argue th at some of the o lder guys probabl y do Jess training and some of the 
youn ger employees get more of the training budget, w hich makes sense. » (AeroQC 1, S3) 
Dans cette optique, la capacité de négociation et l 'initiative des employés font une différence. 
7.1.1.6 Les limites à la formation spécialisée 
De manière paradoxa le, coex is tent la nécessité d ' un app rentissage perpétue l et la limitation à 
l'acquisition des conna issan ces spécifiques. En effet, d'une part, il est crucial de se former 
pour ê tre proactifs par rapport aux nouveautés technologiques et sui v re les derniers 
changem ents réglem entaires ou procéduraux : 
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« [ ... ] Quand tu rentre da ns le domai ne de l'aéronautique, tu es sûr d'étudier tout le temps de ta 
v ie, tu vas all er en formation tout le temps de ta v ie parce qu'il y a toujou rs des nouvell es 
choses, on est touj ours à la tine po inte de la technolog ie. Ce qui fa it que cc qui est intéressant, 
on est toujours 10 ans en ava nt . Nous on pense déjà à un produit qu'on va re lâcher là dans 10 
ans on le pense là en 2013 , puis il va so rtir en 2022, alors on est toujours à l'affû t des nouvel les 
choses pour[ .. . ] la nouve ll e pointe de techno log ie.» (AéroQC2, S 1) 
Cependant, et d'autre part, le contexte québécois es t marqué par plusieurs restrictions qUI 
constituent des limites qua nt à la fo rmati on spécialisée. Premiè rement, ma lgré l ' exis tence de 
plans de formation , les m esures qui visent le développement des connai ssan ces spéc if iques 
son t parfois mises en place de m an ière très sporadiqu e. Dans p lus ieurs cas, les exigences à 
court tem1e peuvent prendre le de s us sur la formation techn ique e t spécialisée prévue pour 
l'employé. 
« [ ... ] Comme là, présentement on a un gros prob lème de pompes. Les pompes, e ll es pètent en 
service. Mais là, la priorité c'est les pompes [ .. . ] Même si techniquement, les pompes, il ne 
pensa ient pas développer ce la, mais parce qu'on a du trouble avec et les c li ents ont des 
p rob lèmes avec, mais ... c'est cela qui drive le show. [ ... ] C'est très business relatee/, si tu veux. 
C'est ça. On a un p lan de l'a nnée e t ce la varie justement en fo nction de ce qui se passe là, tu 
sa is? » (AéroQC 1, J 1) 
L a con c urrence e ntre les besoi ns immédi ats de formation e t ceux e n fo rma ti o n à long terme 
est am plifiée par deux facteurs. Pre mi èrem e nt, le nombre d 'emp loyés hautem ent spéc iali sés 
es t souvent restreint (nou s y rev iendrons quand il sera quest ion du rapport sa la ri a l et du 
systèm e financier) , ce qu i fait e n sorte que la format ion est so uvent associée à une perte de 
temps de travail dans 1 ' imm éd iat. Deuxièmement, te l que mentionné précédemment, puisque 
les employés sont en grande partie responsables de leur formation , il s do iven t faire preuve de 
discip line e t d'effort constant afi n de poursuivre leur f01ma ti on, ce qui peut parfois être 
d iffic ile . Une autre limi te con cerne auss i le manque d 'encadrement de la fo nnatio n 
spécia li sée par les entrepri ses, tel que mentionné précédemment. 
« [ ... ]À quelmoment ... (o n fa it de la formation)? ... oui (rire) ... quand on n'a pas de trava il , on 
fait la formation. Non, c'es t les chefs de gro upes qui décident. C'es t se lon l'échéancier qu'on a, 
c'est se lon les objectifs .. . » (AéroQC3, Rl-11) 
« [ ... ] vu que c'est un petit peu à ton temps, ça requiert de la d isc ip line, tu sa is, il y en a peut 
être qui vont avo ir des cours là dedans e t que[ ... ] vu qu'il n'y a pas un c/eadline stri ct...et que ce 
n'es t pas aujourd'hui que tu doi s le fa ire donc, il y en a qui vont procras tiner et qui ne vont pas 
les fa ire là, et puis ce qui fai t qu'il y a un , un aspect de discipline personnell e derrière ça là, .. » 
(AéroQC 1, 13) 
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Le manque de poss ibilité de formation spécialisée se présente surtout pour les employés plus 
âgés, ca r les besoins en m ati ère de form ati on spéc ifi qu es augmentent avec le temps passé en 
entrepri se. Les j eun es frai'cbement embauchés suivent donc plutôt des formations générales, 
tandi s que les seniors recherchent des fo rm ations pointu es en li en avec leur acti v ité 
spéc ifi que. L'offre de fo rmation aux j eunes pour les mettre à niveau et pour créer un fac teur 
d 'attrac tion alourdit le budget di sponibl e. S ' aj oute à cela le taux de roul ement important des 
j eunes qui est observé dans les entrepri ses québéco ises (nous y reviendrons lorsque nous 
discuterons du rapport sa lari al) . C'es t alors l'obli ga ti on de former un plus grand vo lume de 
jeunes sur une courte péri ode qui limite les poss ibilités de fo rmations pour les seni ors. 
« [ ... ] lorsqu 'on en arri ve à certains niveaux d'expéri ence à un certa in âge (rire), ça devient plus 
di ffi c il e, parce que souvent la nature des fo rmati ons sera it beaucoup plus pointue, puis là, enfin 
a ll er à l'exte rne ... souvent c'est des fo rmati ons qui sont très di pendi euses, puis qui ont suj ettes 
aux aléas du budget de formati on alors c'es t plus diffic il e. [ .. . ] et pu is le focus est plus sur la 
fo rmati on des ingéni eurs plus juniors [ . . . ] Bien il y a, parce qu'i 1 y a quand même un assez bon 
roul ement à l'intérieu r du bureau alors, enfin , il y a des gens qui joignent l'équi pe et qui quittent 
après quelques années, donc il fa ut remplace r, i 1 faut que ces gens la so ient fo rmés, alors, ça 
draine ou c'est une press ion sur le budget de formati on qui , si l'équipe était plus stabl e, pui s 
évo luait dans le temps, bien les beso in de formati on suivraient auss i. Et puis le nombre 
d' ingénieurs juniors à former, ce se rait moins im portant. Ca laissera it de la pl ace, ça laissera it 
du budget à, pour les fo rmations plus pointues pour les ingéni eurs plus seniors.» (AéroQC I, 
s 1) 
Nous pouvons donc identifi er deux prin cipa les limites à la fo rmati on spécia lisée. 
Premi èrement, il existe un grand volum e de fo rmations obli ga to ires et d 'exigences 
d ' amélioration continue pour les entreprises . Ces ex igences empêchent donc les employés de 
suivre des form ations plus spécifiques. Deux ièmement, le beso in de former un grand nombre 
de j eun es à court term e prend une grande part du budge t a ll oué à la fonnation. Dans certa ins 
cas, l'accent mis sur la fom1ation des j eunes peut engendrer un manque d 'encadrem ent des 
seniors . 
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7 .1.1. 7 Synthèse des caractéristiques du système d 'éducation en li en avec le transfert 
des connaissances 
Pour résumer cette présentation de certains aspects du système d'éducation québécois, nous 
pouvons retenir différentes caracté ri stiques : une homogénéité des parcours de formation, un e 
va lorisation de l'expérience profess ionnelle très tôt dans la carri ère, un esprit néo-corporatiste 
(une orientation des parcours uni vers itaires se lon les besoins des grandes entreprises et avec 
leur a ide), une régulati on du nombre d'acti vités de formatio n continue à sui vre par des 
institutions externes (logique de compétence) et une grande responsabilité des employés 
qua nt à leur formati on continue. 
Dans le con texte d ' un parcours plutôt homogène des én1des postsecondaires , les s tages 
offrent une possibilité de se di fférenc ier et servent souvent à l'o ri entation profess ionn elle des 
jeunes. Il s leur permettent la détennination d'activités à leur goû t qui oriente ront leur 
trajectoire professionne lle par la suite . De plus, les stages permettent de fina ncer une partie 
de leur études, car les droits de sco larité ne sont pas couverts par l' État. Si les étudiants 
optent pour une maîtri se sans réali ser d'expérience profess ionne lle au préalab le, la trans ition 
future ve rs l'empl oi s'avère parfois difficile, surtout si les aspects étudiés lors de ce deuxième 
cycle sont déconnectés de l' industrie. Dans ce cas, il sem ble qu e la va lo ri sa ti on de 
1 'expérience pratique dévalorise le diplôme de deuxième cycle. Les projets de recherche 
représentent en effet une voie mineure d ' intégration des j eunes diplômés. 
Plu ieurs li ens existent entre les universités et les entreprises, le contexte montréalais étant 
partic uli èrement propice à la collaboration (surtout dans le sec teu r aérona utique). Ces liens se 
caractérisen t par 1 ' influence des grandes firmes sur 1 'éducation univers itaire pour 1 'adapter 
selon les besoins du marché et pour a tt irer une main-d 'œuvre qualifiée, par la coordination 
pour intégrer les stagiaires et parfois aussi par des projets de recherche communs. 
ationation continue en entreprise, nous constatons qu ' ell e es t régul ée par la loi du 1%. Cette 
dernière es t encad rée par des institutions te ll es que I'OIQ ou des co mités sec torie ls . Il s 'en 
dégage une logique de conformité où les format ions obliga toires prennent une grande place. 
En effe t, le nombre d'heures de formation sembl e devenir plus important que la nature de la 
fo rm ation ell e-même (par rapport à l'âge, au niveau d 'expéri ence, etc.). De plus, comme 
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menti onné précédemment, la responsabilité de la fo rmation continue repose sur l' indi v idu . 
Les emp loyés son t encouragés à prendre des initiati ves et à négoc ier cette fo rma ti on, ce qu i 
peut amener à des ex péri ences de fo rmati on assez hété rogènes se lon 1 ' âge, le départem ent ou 
la performance. 
À partir des données collec tées dans le cadre de ce tte recherche, nous pouvons également 
présenter des fac teurs de tens ion/de transforma ti on par rapport au système d 'éduca ti on 
québéco is. La phase d ' inserti on dans une organi sa ti on est souvent diffi cile pour les j eun es en 
raison de leur profi l homogène de fo rmati on au sortir de l'uni versi té et de l'absence 
d'ex périence profess ionnell e . Pend ant cette phase, il s se fo nt souvent attribu er des tâches 
plu tô t tec hni ques ou générali sées, ce qui peut causer des frustrations . Pour les fi rm es, fo rmer 
des jeunes coûte souvent cher, ce qui les amène à co ns idérer des parco urs plus in tégrés entre 
les univers ités et e ll es pour plus rapidement répondre à leurs besoins. U n autre élément 
consiste au fa it que la fo rmation spécia li sée (surtout des seniors) est restreinte par plusieurs 
fac teurs: la dominance des logiques à court terme, le grand poids des fo rm ations obli gato ire , 
ainsi que Je taux de roul ement élevé des j eunes. 
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1 nstitution Caractéri stiques Facteurs de tension 
/transformation 
Système . Homogénéité des parcours . L' insertion profess ionnelle 
d'éducation d'études universitaires et s' avère di ffic il e pour les 
fo rmation majoritairement jeunes et il s se trouvent 
théorique (et moins en souvent avec des tâches 
entreprise) davantage 
. Forte valorisation de techniques/générales durant 
l'expéri ence cette phase 
profess ionnelle des . Former des j eunes non-
employés dans les fi rmes spéciali sés coûte cher pour les 
. Néo-corporatisme: entreprises 
influence des grandes . Diffi culté liée au fa it de 
fi rmes sur le système rapidement donner de la 
d' éducati on responsabilité aux jeunes 
. Veille des institutions sur (risque de perte des 
la quantité/quai ité de la connaissances spéciali sées) 
formation continue . Restrictions à la fo rmation 
(logique des compétences) spéciali sée en entreprise 
. Charge de la formation 
repose souvent sur 
l'indi vidu (marchandisation 
de la fo rmation) 
Tab leau 7.1 Caractén st1ques et facteurs de tens io n du système d ' éducatio n 
québéco is 
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7. 1.2.1 Relations d 'emploi : tendance à la fl exibilité des.relations d 'emploi 
·u n premi er élément à présen ter concern e les re lat ions d 'empl oi au Québec. A u se in de cette 
recherche, les relati ons se caractéri sent par les facteurs sui vants: la na ture et longueur des 
contrats, la pro tec tion de l'empl oi, les fac teurs salari aux et les m odes de représentation des 
sa lari és. Les relations d 'empl oi ont un carac tère fl exibl e qui se tradu it par la capacité d'ajuster 
le nombre d 'employés selon la situation économique. Cette fl ex ibilité peut être un besoin 
pour les organisations, mais ell e peut éga lement être un besoin pour l'individu . 
• L ' absence de syndicats pour les groupes profess ionnels rencontrés 
U n des fac teurs ex plicati fs de la fl ex ibil ité est l'absence d'organi ation syndica le chez le 
groupes profess ionnels rencontrés dans le cadre de cette recherche. En fa it, les ingénieurs au 
Québec sont maj oritairement membres de l' Ordre des ingéni eurs qui représente un autre 
mode de représentation des empl oyés (nous y rev iendrons plus tard ). Dans le cas de 
l' entreprise pharmaceu tique fa i ant partie de cette étude, c'est sa nature (familial e) qui 
détermine l'absence d ' un mode de représentati on syndica le. L 'absence d 'un syndi ca t fac ilite 
notamment la rapidité des prises de décision ou 1 'adaptation des éche ll es sa lari a les. Pour 
garder ces ava ntages et pour év iter la créa tion d ' un syndicat, les fi nn es fo nt un effort 
supplémentaire pour créer un climat d 'écoute. 
« [ ... ] si vous all ez chez Hyd ra-Q uébec, il s sont syndiqués, mai nous on ne l'est pas. Donc ça 
permet de peut être, les éche ll es sy nd ica les forcent év idemment l'entrepri se à défi nir d'une 
faço n plus ri goureuse, s i on parl ait de stand ards. EL ça peut être perçu comme un e contra inte ou 
comme quelque chose qui es t bi en, dépendan t du co té qu'on le rega rde quoi. M ais, chez nous on 
n'a pas ça et puis on essaye de, d'être respectueux puis d'appliquer un e éthiqu e qui respecte les 
gens.» (AéroQC2, S 1) 
Selon les employés sans régim e syndi cal, il ex iste plusieurs différences entre leurs conditions 
et celles d'employés syndiqués quant à leurs re lations d 'empl oi. Les empl oyés perçoiven t 
notamment des di ffé rences concernan t la fl exib ili té des conditi ons d 'emploi et la rap idité de 
la prise des décisions; éléments qui so nt appréciés et moindrement présents pour les 
employés syndiqu és, se lon eux. Se lon leurs perceptions, il se dégage ainsi une logiqu e de 
compétitivité des firmes au ni veau de l'attraction et de la rétenti on du personnel qu ali fié. Il 
s'agit donc d 'un e tendance dans l'établissement des condition d' empl oi qu 'on pourrait 
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qu alifier de libéra le comparativement à une te ndance à l' é tablissement de conditions d ' emploi 
standardi sées. 
« [ ... ] Oh boy ! Moi j e sui s sa lari é, je ne sui s pas syndiqué! » (AéroQC2, 12) . 
« [ ... ] Les ingénieurs ... J'imagine qu'il s sc font bien tra iter, parce qu'il s font. .. Je n'ai jamais 
entendu parl er d'un ingéni eur qui avai t le goût d'être syndiqué, donc je pense qu'il s se font bien 
traiter. Il s savent que c 'est compétitif, comparé à d'autres entreprises. » (AéroQC2, J 1) 
Cependant, les ingéni eurs sentent parfois que les conditi ons de trava il peuvent ê tre meilleures 
sous un régime syndical. Surtout lorsq ue vient la ques ti on des conditions salari a les, les 
poss ibilités de négoc iation sont limi tées, pui squ e l 'empl oyé se retrouve seul face à un e 
déc is ion venant de son supéri eur. 
« [ .. . ]Je crois que le fa it qu'on ne so it pas syndiqué nous, nous met peut être plu en, ... en péril 
ou permet de peut-être négocier de meill eurs sa laires à l'entrée pour les ingén ieurs.» (AéroQC 1, 
J2) 
« [ ... ]mais en tant qu'employé non syndiqué, le seul recours qu'on ava it c'est de so it l'accepter 
so it de qu itter l'entrep ri se (rire) . Alors que dan une unité syndica le, bon avec , comme la 
négoc iati on se fai sait au ni veau du syndicat, bien le syndi cat a dit: « Bien nous on va, jette ça, 
on n'accepte pas ça. Alors l'entrepri se a dû recu ler, pa rce que c'éta it so it ça, so it fai re fa ce à une 
grève qu i aurait pu s'annoncer assez longue et assez diffici le là.» (AéroQC 1, S 1) 
Il y a donc coex istence de deux dynamiques. D'une pa1t on observe un ri que pour les 
sa la ri és de ne pas obtenir des conditions d 'empl oi avan tage uses. S ' il s sont m écontents, 
l ' option de quitter l ' entreprise est la seul e qu ' il s env isagent (vu l ' absence d 'une 
représentation et d'une protection coll ectives). D'autre part, on observe la nécess ité de 
négociation entre les ingénieurs et leurs supéri eu rs par rapport au sa laire (ce qui crée d 'un 
côté l 'avantage de la poss ibilité d ' obtenir un m e ill eur sa laire à l'entrée, m ais ce qui génère 
des fri ctions d'un autre cô té pour l'augm en tation du sa laire plus tard dans la ca rri ère.) 
• Structures conb-actuell es flexibles: un atout pour les entrepri ses 
La flexibi lité des entrepri ses quant aux relations J ' emplo i se révèle auss i à travers la structure 
contrac tu e lle au Québec qui n 'est pas uniforme d ' une entreprise à l'autre. E n l 'abse nce d 'une 
réglementation, plusieurs cho ix contractue ls peuvent ê tre effectués, par exempl e, res tre indre 
l'octroi des contrats permanents aux pos itions stratégiques pour ga rder les sa la ires bas dans 
les fonction s de support ou adapter les contrats aux caractéristiques des em ployés . Auss i, en 
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ce qui concerne la prOtection d 'emploi , les en.treprises di"sposent d ' une certaine liberté. Un 
m a nqu e de co mpétences ou une perfo rmance insuffi sante peuve nt nota mm ent men e r à la fin 
d'une relation d 'emploi . 
« [ ... ] Mais en fa it, ma manager m'a dit: ça dépend des personnalités. Parce qu'ell e avait déjà 
vu quand ell e a intervi ewé quelques fill es, ell es avait l'ai r d'être .. E ll e avait l'a ir d'être trop 
hyper, puis e lle ne pensa it pas, ma boss ne pensait pas qu'ell e a llait rester. A lors ell e lui a offert 
un contrat au li eu d'un poste permanent. Mais alors je pense que ça dépend des personnalités, ou 
aussi des fon ctions. Comme le truc de ma soeur, j e pense qu'il ne donne pas de perm anence, 
parce que c'est quelque chose . .. JI y a un haut turnover et c'est une façon de garder le sa laire 
bas , c'est de donner des contrats à la fin . . . Je pense que ça dépend des fo nctions. Pour moi , c'es t 
plus des permanences [ ... ] Quand je sui s arrivé et la deux ième journée que j'étais là, il s ont viré 
quelqu'un . Et puis après ça, et res ter une personne qui faisait la job de trois. [ ... ] c'est ça, la 
deuxième journée que j'a i commencé, il ontjired une autre personne dans l'éq uipe. Alors dans 
quatre mois il y a eu deux changements.» (PharmaQC2, 12) 
« [ ... ] and I think AéroQC 1 has a Iso become a littl e bit more direc t with poor performance, and 
1 think there have bccn some peop le who have chosen to leave th e bus in ess but 1 think we re put 
on noti ce that th ey needed to improve their performance and that is why they chose to leave. » 
(AéroQC 1, Fin 1) 
Les s tructures contrac tuelles fl ex ibl es au Québec perme ttent donc au x organisations de 
contrer le ri sque de la vo la tilité sec tori e ll e ou ce lui d ' un e m auva ise corresponda nce d ' un e 
per o nne avec la firme. 
• Intérêt d'être flexible pour les employés 
Le besoin de fl exibilité peut éga lement venir de la part des employés . Il peut par exempl e 
concern er la durée des re lations d'emploi , notamment quant à l'âge de la retra ite. Dan s 
1 ' e ntreprise AéroQC2, la norme connue est de 65 ans, mais dans certains cas, des empl oyés 
peuvent décider de travai ller jusqu 'à un âge plus avancé, s ' ils le souhaitent. Il appert a lors 
que des no1mes sectoriel les déterminent la durée des rapports du travail, mais que ces 
de rni ères s ' adaptent à la s ituation des individus: 
« [ .. . ] c'est 65 ans, la norme là, mais tu peux rester. Il y en avait un ingénieur avec qui on a 
trava ill é, il avait 72 ans, et lui il ne voyait pas le jour, pa rce qu'il éta it pour prendre sa retra ite, il 
est a peu près mort au trava il (rire) . » (AeroQC2, S I) 
Les relations d 'emploi flex ibles peuvent au ssi fa ire en sorte que les employés se détachent de 
l'entreprise. Notamment, s' il ex is te une pénurie d 'empl oyés qu a lifi és et expérimentés, 
plus ieurs seniors c ho is issent de travaille r en tant que consultants. Dans ce cas, ils changent 
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d 'o rganisation se lo r:J l'offre e t la dem a nde e t le ri sque de se retro uve r sans empl o i r epose a lors 
sur e ux, ca r la p rotec ti o n d 'emplo i n 'es t pas p rise e n m a in pa r l 'entreprise: 
« [ ... ] mais dans mon domaine, je pourrais fac il ement travaill er comme con tracteur, mais là, s i 
tu chois is con tracteur, ce n'est pas à temp pa rt ie l, c'est a temps 100% et plus.» (AéroQC2 , S 1) 
« [ .. . ] on n'a rrive pas à trouver une personne à temps plein.( . .. ) Tl y a deux, tro is spéc ia li tés 
c'est ex trêmement di ffi cil e. Puis, bien souvent ces types de postes là, on n'es t pas les seul s à les 
chercher. Dans les autres entrepri es dans les mêmes mili eux, il s cherchent les mêmes types de 
profil s, pui s les consultants, bien pour eux c'est un p lus, parce qu'il s fo nt p lus de bénéfi ces que 
s'ils étaient permanents, ils ont l'embarras du choix, par contre, la seul e chose c'est que eux, ils 
se mettent un peu à risque parce qu'advenant le cas que la charge de trava il ba isse, ou qu'i l y a 
une ini tiat ive de l'entreprise de déc ider de fa ire des coupures, bien ce sont les p remiers, ce sont 
les premiers à être coupés. Mai ça c'est leur choix. Mais non, c'est parce qu'il y a un manque de 
ressources à ce ni veau là.» (AéroQC3 , RH 1) 
P our ce rta ins, ce ra ppo rt fl ex ibl e n 'es t pas une o p tio n, ca r il influe nce m è ne ra it à un manque 
d ' identifica ti on avec le collec ti f de l'entrepri se. A insi il se pe u t que les empl oyés de 
l' e ntreprise a ie nt accès à plus d ' in fo rma ti o ns que ceux qui trava ill en t pour un sous- traitan t. 
D ans ce cas, par a ill e urs, le ra pport avec l 'entre pri se se décrit comm e ce lu i d 'un empl oyé 
qua li fié se lo n d es beso ins immédi ats, ma is sans le déve lo ppement d 'une ide ntité co ll ecti ve e t 
d ' une intégra ti o n à l'éq uipe: 
« [ .. . ] tu ne fais pas partie de la gang, tu sais? Je trouva is cela poche, même si tu ava is des 
affa ires gé néra les, ce la les imp li quait eux-autres auss i, mais vu qu 'il n'éta it pas empl oyé de 
ANONYME !, c'éta it :« non, toi ill n'as pas beso in d'être dans ce meeting la ! Va-t'en! » Tu 
sa is, tu ne fa isa it pas parti e de la fa mill e un peu. Mo i, c'éta it mon ex péri ence qu e j'ava is vue, et 
donc j e me sui s dit : moi il n'y a pas ques ti on que j e fasse parti e de la ga ng de reject là. Ça ne 
me tente pas. [ . . . ] s i ic i il s font ce la ic i, ce la serait une bonne raison que j e m'en a ill e ic i. Les 
subcon, ce la ne m'intéresse rait pas, là. J'en ai des chums qui font ce la auss i. Il y a du monde qui 
ont fa it du cash en subcon, parce qu 'i ls sont parti e en outremer, mettons, trava ill er pour 
ANO YME3 (compagni e outre-mer), des affai res de même, et il s fo nt des grosses parts de 
cash, mais tu es plus tra ité comme du béta il un peu, tu sais? Et quand le contra t est fi ni , bien: 
Pas de job pou r toi, tu es out ! » (AéroQC 1, J 1) 
Sur Je pl a n indi vidu el e t da ns ce contex te ins titutionnel, se présenterai ent d on c deux 
pe rcepti on s du rappo1t de 1 'empl oyé avec l' entre pri se. D'un cô té, une personne pourra it 
effecw e r le cho ix d 'une stabilité d 'empl o i o ù e ll e che rc hera it à ê tre e mpl oyée e t à s' intégrer 
au co ll ectif de l'entre prise pour profiter des avan tages soc iaux q ui viennen t avec cette 
re la ti o n d 'emplo i. D e l'a utre côté, e ll e po urra it décider d 'assume r le ri sque sur le p lan 
indi vidue l de ch an ger d 'emploi fréquemment da ns le but d'aug menter son sa la ire , don c de 
c he rcher un enri chi ssem ent personne l. 
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7.1.2.2 Individuali sation et négociation des conditions de travail 
U n deux ième é lé me nt qui ca rac té ri se le rapport sa lari a l qué béco is concerne la dé te rmin ati o n 
des conditions de trava il. Ce t é lé me nt fa it ré fé re nce au x as pec ts de re la ti o ns industri e lles qui 
ca rac té ri sent le rappo rt sa lari a l se lon la théorie de la régul ati on (Ama bl e, 2005) . 
• La représentation salariale individualisée et bénévole 
L'absence de syndi ca ts fa it en so rte qu e pour les groupes profess ionnels ren contrés, il 
n 'existe pas d ' ins tan ces for mell es co ll ec ti ves de re présenta ti o n. Ce sont a lors les ch efs 
d 'équipes qui fom1e nt des nœuds de communica ti on entre les employ és et la ha ute direc ti on , 
c'est-à-dire qu ' il s passent l' informa ti on en amont et en ava l. 
« [ .. . ] Et en fa it chez les ingéni eurs, quell es sont les formes de représentat ion ... ? Ça c'est une 
bonne questi on ! Il y en a pas vraiment. Je sui s ... JI y a peut-être un manque là, mais à ma 
connaissance il y a n'a pas. ( ... ) il n'y a pas vraiment de moyens ... Pour les ingé nieurs.» 
(AéroQC2, J 1) 
« [ ... ] So it cames from th e managers [ ... ] what we do is we, in each area [ ... ] it's the fïrst li ne 
!hat needs to fïl te r it bac k up , so the employees have to ti ll er it to th e ir managers so that the 
managers can bring it to the exec team and say th is is what we've beard on the fl oo r, thi s is 
what's happening. We need to address th ese issues, and so on, so it's rea lly the fïrst line !hat has 
to be, let's say, th e vo ice. [ . .. ] So th ere's lot of info rm ati on that is cascaded down, so it's not 
just on one leve! but on many leve ls. » (AéroQC 1, RH 1) 
Les employés du dé pa lteme nt des ressources huma in es (RH) devi ennent l ' interloc uteur en 
cas de conflit ou pour l'encadrem ent d es démarches de progression de carrière. T outefois, il 
dem eure de la responsabilité des empl oyés de so lli citer les bo nnes personnes et de défendre 
le ur cas. Le département de RH réco lte auss i des co mme nta ires e t des suggestions a uprès de 
l 'ensemble des empl oyés, une dém arche ano nym e qui perme t de faire ém erger des élém ents 
que les employés n 'osero nt pas abo rder lors de conversa ti ons personne lles . D ans ce cadre 
pe uvent aussi naître de nouvelles initi atives, te lles qu ' un programme de reconna issan ce, 
comm e il a été proposé par certa ins employés: 
« [ . .. ] bien s i un employé es t insa ti sfa it bien, il en parl e à son patron, s i ça ne foncti onne pas 
bien il peut parl er à sa personne de ressources humain es et la personne de ressources humaines 
va essayer de régler le problème. C'est du cas par cas mais chaque section d'ingénieri e a un 
représentant de ressources humaines qui est autant pour la p rogress ion de J'empl oyé que auss i 
s'il y a des conflits. ( ... )c ' est la responsabilité de l'emp loyé de s'assurer que, avec son supéri eur 
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immédi a t qu'il a un bon pl1m de déve loppement. S' il n'est pas content, il n'accepte pas son plan 
de déve loppement [ . . . ] les ressources huma ines vont être . obli gées d'ê tre impliquées . » 
(A éroQC2, S2) 
« [ ... ] From the emp loyees, sometimes we gel employees com in g to see HR an d say, You 
know, w h at about this? [ ... ] We're ri ghl now ... it's not officia l though, but we' rc looking at a 
recognition program ( .. . ). So it's somethin g we've been talking about fo r a number ofyears and 
it a il came through the employee engage ment survey. » (AéroQC 1, RH 1) 
S'ajoute à cela la création de comités d ' employés. Ces dernier s ' inscr ivent dans des 
démarches d'instauration d'un climat d'écoute en l'absence d 'une représentation syndicale. 
De manière bénévole, grâce à ces comités, les employés peuvent s ' engager dans des 
di scuss ions sur des sujets qu ' ils jugent importants, te ls que la retra ite, le transport en commun 
ou la santé-sécurité au trava il. Cependant, le caractère vo lontai re de l'im pli cation des 
personnes et la charge de trava il addit ionn e ll e qu e représente de te ls comités mènent à 
plu ieurs difficultés. Celles-ci comprennent l'absence d 'un e pnse en co nsidération 
systématique des intérêts des empl oyés, la diffi culté d ' intégrer ce démarches dans Je 
quotidien des firmes et le grand effo rt de négociation pour défendre les intérêts des employés 
auprès de Ja firm e. 
« [ .. . ] ça dépend des ac tiv ités. Oui j e pense que les gens sont con tents qu'on a it ça [l es comités 
d 'employés], mais c'est vraimen t sur un but, sur une ba e bénévo le un pet it peu là, donc les 
ge ns qui s 'occupent du comité, il s font ça de faço n bénévo le. Pui s, les gens qu i participent, c'es t 
auss i de façon bénévole, c'est à dire c'est sur ton temps perso nn e l. Ce qui fait ce n'est pas dans 
ton temps de trava il là...» (AéroQC 1, 13) 
« [ ... ] lt's very hard to get their atten tion . Tt's very hard to change th in gs. They' re pushing u s in 
directions th at are safe for them . So anyway, it's a big issue, probably too big of an is ue. ( .. ) 
W eil , for many years, we weren't on the committee. W e didn't have a vo ice. » (AéroQC 1, S3) 
La représentation des intérêts repose a lors soit sur le rô le des superviseurs, sur 1 ' interac tion 
avec les RH ou sur le travail des comités d 'employés. Toutes ces vo ies de représentation 
impliquent une démarche du cas par cas, où les personnes impliquées peuvent faiJ·e une 
g rande différence. Dans ce contexte, une démarche sys tématique est absente. 
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• Quelques éléments stmcturants du rapport saJariaJ: 1 ' influence des ordres 
professionnels et l ' importance de l 'expérience professionnelle 
E n raison d ' une absence de syndi cats pour les employés concernés dans cette étude, il 
n'ex is te pas d 'o rgani sa tion s tandardisée des sa la ires ou de traj ec toire profess ionnell e des 
employés. Cependant, les ordres professionnels ont une influence sur les sa laires . L ' impact 
des ordres peut s'ex primer au moment de l'embauche ou plus tard dans la trajectoire 
professionnelle (p. ex . dans le cas d'une négociation sa lariale) . Les ordres n 'émettent pas de 
réglementa tion , ma is il s indiqu ent le sa lai re qui dev ra it co rrespondre à des postes qui exigent 
que le cand idat so it membre de l' Ordre. Par conséqu ent, les ord res profess ionne ls peuvent 
être cons idérés comm e des instances de souti en à la négoc ia ti on pour assurer un certain 
standard sa laria l à leurs membres. Cette standardisation repose sur le critère d 'expérien ce, ce 
qui refl ète de nouveau la va lorisation de ce critère au Québec. 
« [ ... ]chaq ue ordre profess ion nel publie un sondage ou un rappo rt qui dit qu'un ingénieur qui a 
un an, deux ans, tro is ans d'expérience devrait en moyenn e gagner tant. en fon cti on du secteur 
dans lequ el il pratique. Donc les gens qui sortent de l'u ni ve rsité prennent ça comme la bib le et 
pu is se cherchent un empl oi en s'assurant qu'ils ren tren t dans les critères qui sont publiés par 
l'ordre. Donc quand on entend parler de l'ordre, la majo rité du temps c'est parce qu'il y a un 
contrôle d'un individu ou parce qu'il s ont eu une demande d'augmentation de sa laire qui est en 
1 ien avec les publications de l'ordre, mais si non on entend jamais parler.» (PharmaQC2, S 1) 
Par ai ll eurs, dans les firmes aéronautiques et pharmaceutiques visitées dans le cadre de cette 
recherche, des valeurs pragmatiques déterminent l' institution du rapport sa laria l, valeurs déjà 
me ntio nnées quand il éta it qu estion du système d 'éducation. Au niveau du rapport salari a l, 
les va leurs pragmatiques s'ex priment par un système comprenant di fférents ni veaux de 
salaires qui sont basés avant tout sur l'ex périence. Il ex iste notamment une catégorie salariale 
pour les employés fraîchement gradués (approximativement de zé ro à deux ans 
d 'ex périence). Des pos tes sont expressément affichés pour ce niveau d 'expérience et les 
ex igences en m atière d ' ex périence orientent a lors les dém arches pour pos tuler dans 
l'entreprise. La recherche des pos tes avec peu d 'ex périence peut s'avérer di ffic il e , te l que 
menti onné dans la parti e sur 1 'éducation , ca r pour les entrepri ses, la fonn atio n des jeunes sans 
expé1ience est considérée comme un fort engagement financier et temporel. Le nombre 
res tre in t de pos tes fa it en sorte que les jeunes acceptent parfois le premi er trava il qu ' il s 
trouvent dans le ur sec teur. 
--------------------
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« [ .. . ]je su is dans un e j ob de en/J y leve/, il s appell ent ce la. C'es t après l'uni vers ité . E n fa it c'est 
ce la se sont des enl1y leve/s. C'est sa ns ex pé ri ence, tu es cons idéré comme blanc, do nc tu ne tu 
n'as aucun e expéri ence en pharm aceutique, c 'es t une job d'entrer en p ha rm aceuti qu e [ ... ] Donc 
entry leve!, ensuite supe rv iseur, c inq ans d'expérience, manager, c'es t à 10 ans d'exp éri ence et 
chef. .. chef ça co mmence à .. . Je ne sa is pas quand ça co mmence, ma is c'est très éc he lonn é. 
Se lon l'expéri ence en pharm aceutiqu e. [ . .. ] Donc norm alement les gens sont, de c inq à sept ans 
d'ex péri ence, ils sont déjà ... C'es t déj à beaucoup .... Moi déj à ce que j'ai fa it en huit mois, j e 
trouve ce la ha lluc inant, c'est cl ai r, cinq à sep t ans e t do ivent être très, très bon là . li s savent à 
peu près pas mal toul. » (Pharm aQC 1, J 1) 
« [ . .. ] Par contre, ce qui est év ident là, c'es t que quelqu 'un en ingéni eri e qui es t en début de 
ca rri è re, qui a un bacca lauréat, va commence r niveau 2. Tu rentres avec un e maîtri se ou un doc, 
tu es niveau 2. Norm alement, les gens qu i passent, quand tu es un ingénieur technique qui est 
autonome et qui est comme bon dans ce qui fa it, tu vas être après comme . . . à moins de 10 ans 
d'expérience, mais p lus que 5, cette range là, tu vas te re trouver niveau 3. Que lqu 'un après ce la, 
n iveau 4/5 a vrai ment eu des réa lisat ions, soi t sp éc ialisa ti on technique p o intue ou so it ges ti on.» 
(AéroQC2, J2) 
E n regardant les di fférents regroupements, on constate que les échel les sa lari a les ne sont pas 
unifonnes d 'une entreprise à l' autre, c'est-à-d ire qu ' il n'existe pa de s tandards sec torie ls ou 
prov in c iaux. Cependant, à l' intéri eur des grandes entrepri ses, une catégorisa tion corporati ve 
crée un e certa ine uniformi té. L 'ex péri ence est aussi un des critères pour m onter d'éch elon 
sa lari a l. Les empl oyés cherchent alors à atte indre un ni veau supérieur, une fo is qu ' ils 
estiment avo ir atteint les critères nécessa ires, établis diffé remm ent se lon l'organi sa tion . Il 
s' agit d ' un processus sou ple qui est fac ili té pour les ingénieurs (comparati vem ent à d 'autres 
groupes profess ionnels trava illant dans la mêm e entreprise), mais qui demande 1 ' initi ati ve 
personnell e des employés. 
« [ ... ] Ça j e ne pourrais pas te di 1·e, je pense c'es t, chaque co mpagni e décide comment e ll e le 
fa it , ... je veux dire les ti tres qu' on a ic i avec les pos tes, ça c'est. .. tu vas retrouver les mêmes 
ti tres là dans d'autres co mpagni es d'ingéni eri e, puis tu peux fa ire un petit p eu un e co rré lation ic i 
que mettons chez nous, si tu ve ux être assistant chief engineer, ça correspond à peu près à un 
global grading de X, tu sa is? [ . .. ] Tout ce qu e, moi je comprends, c'es t que c'es t la façon que 
AéroQC 1 a déc idé d'o rgani ser la. [Pour un changement de ni veau sa lari a l] tu rega rdes pour dire 
est ce que je sui s prêt ou non là, donc personnellement tu es cap able de dire: "Est ce que j e 
renco ntre ça, ça, ça?" E t pui s s i tu pe nses que tu es capable de, sur une feuill e de papie r 
démontrer que tu renco ntres tout ça, bien là tu peux le fa ire [ . .. ] La façon dont ça foncti onne, 
c'est que c'es t l'emp loyé qui doit so um e ttre un , un formu la ire, c'es t un fo rmul a ire de juste un e 
page, mais tu do is justifi er pourqu o i tu cro is que tu es éli g ible au procha in niveau. Donc, tu do is 
exp li quer: "ok parce que j'a i trava ill é sur cc projet là, et j 'a i eu te ll es respo nsa bilités pui s j e, j'a i 
atteint avec succès !" .. pui bl ablab la.( ... ) Q uand l'empl oyé soumet cette demande là, de globa l 
grade increase, il y a un entretien avec les seni ors [ ... ] tu sa is il y a un co mité là et pui s tu vas 
avo ir une entrevue avec deux ou tro is pe rso nn es de ce comi té là, où il s vo nt te fa ire au fo nd une 
entrevue e t passe r au travers de ta demande, puis voul oir que tu lenr ex pliques en personn e 
pourquo i tu penses qu e tu es éli g ibl e, e t, tout de suite à cette entrevue là, 10 mi n plus tard, ils 
di sent oui ou non (rire). » (AéroQC 1, J3) 
- ---------------
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Dans les entrepri ses québécoi ses fai sant parti e de cette recherche, l' encadrement des 
employés quant aux sa la ires est donc minima li s te. Ce de rni er est détermin é de faço n généra le 
se lon l' influence (indirecte) des ordres profess ionn els et se lon l'expérience de l'employé. 
Enfin , la détermination des sa laires di ffè re d 'une entrepri se à l'autre et perm et une soupl esse 
qui va lorise 1 ' initiative personn elle. 
• Initiative et négociation pour 1 ' avancement de carrière 
Tel que la sec tion précédente l ' introduit, les démarches indi vidue lles form ent une 
ca rac téris tique importante de l' institution du rapport sa lari a l au Québec. Comme c ' es t le cas 
pour la fo rmation continu e, les employés prenn ent un e part ac tive dans la gestion de leur 
carri ère et ve ill ent au s i à 1 'a tte inte des obj ecti fs. Il ex is te donc un encadrement structuré par 
l'entreprise de la traj ecto ire profess ionnell e de l' individu , bien que ce soit les employé qui y 
jouent un rôle détennin ant. On valori se l' initi ati ve et on accorde des responsabilités à ceux 
qui s' investi ssent. 
« [ ... ] Il y a des gens qui sont plus brill an ts que d'autre do nc qui , ou qui ont démontré de 
répondre à certains critères qu'on appréc ie qui do nc sont des gens de potentiel part iculi er qu'on 
va favo ri ser peut être en term es d'avoi r un e attention parti culi ère, de leur donner accès peut être 
à plus de formati ons, des environnements où on pui sse fa ire attenti on justement à ce qu'il s 
puissent être bien support és pour réa li ser ça donc pour ne pas briser cet é lan qu'il s auraient.» 
(A éroQC2, S4) 
« [ ... ] C'est quelque chose que j'aime vraiment dans la compagnie, qui laisse beaucoup de place 
à ... Au procureur. Si tu veux slep -up et en prendre plus, tu peux. Comme là, je sui s responsable 
de l'innovation dans notre équipe. Alors c'est moi qui s'assure que toutes les ac tiv ités, toutes les 
idées qu'on a, j e les transmette à la plus haute direct ion et c'est moi qui a le plus d'idées, des 
choses comme ça, c'est moi qui est responsable de ce la. C'es t coo l. » (PharmaQC 1, J2) 
Par ail leurs, concernant les niveaux salariaux di scutés ci-dessus, il est intéressant de constater 
que certains groupes reçoivent plus de support dans l' organisa tion que d 'autres . Parfois, on 
considère les employés en début de carri ère pour des positions managéri ales, plutô t que ceux 
qui travaillent dans l'entrepri se depui s plus longtemps et qui aura ient l 'ex péri ence et le 
potenti el de remplir ces fo ncti ons. 
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·« [ ... ] and if 1 look at who wou id fi li the leadership positi ons or management positi ons if they 
wo u id come now, there's a lot of grade eight, ni ne, te n who are rea li y, rea ll y good, enthusias ti c, 
very ski li ed as we il , and what l'm findin g is that thcy'rc bypass ing a lot of the global grade Il 
and 12s who have been here a long time and th ere's acmall y a lot ofrea lly good sk ill s in those 
groups but somchow we're not qui te harves ting ali of th at, and that's in my head at the moment. 
[ ... ] 1 think recen tl y we've had a tendency of a lot of th e recent promot ions have been to project 
management positions of people w ho have maybe four yea rs of experi ence, so qui te a big step 
up actua lly. And that's worked really, rea ll y weil in getting sorne talent into the management 
team ( ... ) 1 think it's just a bit of a recogniti on th at we needed some new blood on the 
management team, and we did have a particul arly talcntcd crop of people who applied for jobs 
and got them. That's sort ofwhat it came down to. » (AéroQC 1, 15) . 
Les possibilités professionnell es dans les entrepri ses québéco ises faisa nt partie de cette 
recherc he peuvent a lors fo rtement di ffé rer d ' un empl oyé à un autre. Si cette diversité de 
poss ibilités profession nell es est regardée sous l' angle de la ges ti on des connai ssances, il est 
intéressa nt de constater qu e la promotion rapid e des employés avec moins d 'années 
d 'ex péri ence comporte des limites. En effet, le savo ir des employés moins expérimentés 
ri sque d ' être moins approfondi. Suite à une promoti on rap ide, ces employés courent donc le 
ri sque de ne pas disposer de connaissances suffisantes pour remplir leur nouveau rô le. Cette 
tendance peut être probl ématique, d 'autant plus qu ' un e fois qu 'un empl oyé obtient de cette 
mani ère une position de management. Dans ce cas, il es t difficil e de ra ttraper l'écart de 
co nnaissances ai nsi créé par rapport à ceux qui auront évo lu é dans leur carrière de façon plus 
traditionnell e, avec des changements de niveaux hiérarchiqu es moins drastiques . 
« [ ... ] We are findin g a few are exposcd in terms of depth of techni ca l knowledge, because they 
didn't really have that rea l grounding and technica l di sc ip line before they became manager and 
once you get to that leve!, it's ac tually quite hard lo go and acquire new, rea l depth in a 
particu lar ski li [ ... ] there co rn es a point where you actually need people w ho can make 
dec isions without hav ing to go second guess ali th e time, or go and ta lk to somebody else 
because they've actua lly got the kn ow ledge. lt 's not criti c ism, and now the pendulum has swung 
back a little bit and we' re actua lly trying to build a s li ghtl y stronger funct iona l eng111 eenng 
organi zation with a bit more technica l depth in it. » (AéroQC 1, 15) 
L ' hétérogénéité de l 'encadrement et des poss ibilités profess ionnelles peut aussi mener à un 
manque de transparence des perspec ti ves profess ionnelles. U ne démarche peu structurée 
demande des initiatives individuelles et implique une certa ine comp lexité et une certaine 
subtilité. De ce fa it, e ll e semble surtout représenter un souci pour les jeunes, car ell e mèn e à 
des insécurités: 
195 
« [ ... ](soupire) Oh , ces processus c'es t qu e lque chose qui est assez compliqué, qui -est basé sur 
des brackets sa la riaux, des niveaux de responsabilité. C'est quand même bien fait pour que ce la 
so it le plus obj ec tif possib le, mai s cela reste quand même assez subj ectif.» (AéroQC2, J2) 
« [ .. . ] Tu dea/es, et ce la c'es t un p eu bidon d'ailleurs, j e ne sa is pas comment ça se fa it , mai 
ce la c'es t un bea u qui est un peu black art, tu sa is que moi mettant, j'é ta is ... J'ai fa it un e 
demande pour monter de niveau. Je vou la is tomber grade neuf. J'éta is cl ea n. Fait que tu ne sa is 
pas comment tu vas voir l'augmentation , et pui s souvent .. . Ce n'e t pas déc idé, c'est : « Ah, 
peut-être 1 0% ... » Et pui s souvent tu rede mandes, et là RH s'est dit, Ok tu as 8! Pourquo i 8? Je 
ne sa is pas. [ _ .. ] Moi je voul a is 12 mettons, « j e peux-tu dire non?» Tu sa is? « on, c'est ca ! ». 
( ... ) les raises, mettons, c'est toujours un chiffre a léatoire : «Cette année tu as 1.98 % 
d'au gmentation! » Ce chiffre- là, il v ient d'où ? Ça n'a ri en à voir avec mon évaluation. Tu n'as 
aucun e idée où est-ce que tu t'en vas, côté sa la ire. Fait que ça c'est un peu bidon je trouve. ( ... ) 
T'as l'impression de prendre un barre, tu le pitch à terre et pui s« ah, tu as poigné le neuf! Tu as 
neuf! »,"ah! ". En tout cas j'ai l'impressio n qu e ce la fait un peu dur là-dessus ... >> (AéroQ 1, J 1) 
Par l' initi ati ve et la négociation, il existe des di ffé rences importantes de salaire et de 
poss ibilités d 'avancement de carrière d'une personn e à l' autre. Dans ce cadre, les j eunes 
particu li èrement sentent la nécessité de s' investir pour l'avancement de leur carri ère, mais 
sans comprendre enti èrement les structures en place dans leur complexité et dans leur 
subtilité. 
7.1 .2.3 Le jeu de pouvoir et le caractére nomade des relations d'emploi 
Aux éléments qui précèdent s'ajoute que la relation d 'emploi au Québec a un certain 
caractère nomade. Les changements de poste, voire même d 'entreprise, font souvent parti e de 
la trajec toire profess ionnelle. En effet, aussi bien pour les ingénieurs qu e pour les emp loyés 
hautement qualifiés du secteur pham1aceutique, il est impo1tant d'effectuer un travail 
intéressant, ce qui peut s'exp1imer par les opportunités de voyage, le changement de 
dom ain es, de fonction ou de dépa~tement, selon les préférences personnell es. Certains parmi 
eux effectuent ces changements avec un rythme accéléré pour atteindre des meilleures 
positions et de meillems sa laires plus rapidement. En réponse à ces besoins, les entreprises 
créent des réponses d 'actualisation de so i. Les poss ibilités passent par l' offre des opportunités 
de carri ère (vo ir la sec tion précédente) et par le bi a is de Ja formation qui permet l'acqui s ition 
des nouve ll es conna issa nces. Il s'agit de facteurs déterminants de la fid élité à l'entreprise. 
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«[ ... ]Bien, ils changent de département. On les vo it encore. li y- en a quelques-uns qui partent 
à l'exté ri eur, mais . . . Il y en a qui partent à l'étage. ( . .. ) Pour faire changement je dirai . On 
vier1t de faire le tour de notre j ob, parce qu'i l y a tell ement d'affa ires différentes à fa ire, que ce la 
nous donne juste ap rès un an, ou deux à troi s ans, a fa ire différentes chose et juste fa ire 
changement je dirais.( ... ) Moi, j e ne le sa is pas. J'ai l'i mpress ion d'avo ir plafo nné assez vite, 
ou i.» (PharmaQC 1, J 1) 
« [ . .. ] vu que c'est quand même une grande compagni e et que ça offre quand même beaucoup 
de poss ibilités, de débouchés, donc il y a un ava ntage à essayer de, de se développer ic i, parce 
que justement il y a beaucoup d'opportunités, de training.[ . . . ] Une foi s. que je va is avo ir créé 
quelque chose de so lide, bien la j e pourrais décider de partir ou d'aller ailleu rs, mais, en ce 
moment c'est ma v ision à court ou moyen terme, c'est vra iment de rester avec la compagnie, de 
vo ir ce qu'ell e a à m'offrir. J'a i quand même l'impress ion que j e ne sui s pas all é jusqu'au bout. 
Mmm, de là à deven ir un , de prendre ma retraite ici, ça ce n'est pas quelque chose qui est dans 
mon hori zon de réflexion.» (AéroQC 1, J2) 
A u contra ire, l'absence de poss ibilités de développement et d 'ac tualisation de sor peut 
entraîner un changement d 'employeur. Les employés détiennent souvent des ex igences 
concrètes en mati ère de développement profess ionnel et personnel et ils partent s' il s se ntent 
que la percepti on de leur propre potentiel dépasse les poss ibilités de développement. Il se 
dégage a lors un jeu de négociation et de pouvoir entre les employés et l'organ isati on . 
« [ ... ] Ok. J'ado re l'entreprise cl je resterai là tant que ce la répond à mes demande . C'est sür 
que à la fin , si je sens que je pourrais être manage r et il n'y a pas de postes ouve rt , a lors je 
stagne, je veux dire là j e change rai, mais sinon j e ne vo is pas de bonnes raisons pour changer 
( . .. ) Disons si admettons je me sens capable d'être manager, et pui s je n'ai juste pas le poste 
parce que il n'y a pas d'ouverture. Mais il y a une autre op tion à quelque part d'autre, je mc vo is 
mal justifi er tagner ma carri ère. C'est sur que s' il s di sent : On essaye de te trouver quelque 
chose ou whatever, je peux tout le temps attendre, parce que je sui s toujours reconnaissant de la 
compagnie de ma première job ct tout cela. Mais je ne peux pas compromettre ma ca rri ère. » 
(PharmaQC 1, 12) 
« [ . .. ] Les départs de ces individus là, c'est quoi les principales rai sons? li s veulent vo ir autre 
chose, bien c'est principalement ça [ ... ] parce qu'il y en a qui sont partis pour d'autres industries 
avec leur technique, c'est plus dans ce sens là. L'insatisfaction monéta ire, on est pas ma l dans 
les standards, c'est sur que quand on saute, on ne va pas sau ter pour quelque chose de moindre, 
mais je vo us dirais c'est plus une question de changement, de contexte, de voir autre chose, 
vrai ment , c'est p lus la raison qu i es t la plus fréquente. » (AéroQC3, RH 1) 
Les éléments précédents la issent supposer que pour plus ieurs em ployés Ja rela tion avec 
1 'entrepri se n'est pas très profonde. Par ai li eurs, i 1 arrive auss i qu e malgré les g rands efforts 
de 1 ' organ isa ti on pour développer le potentiel et pour enrichir les connaissances des 
employés, ces derni er quittent l' entreprise. Surtout les j eunes qui se trouvent être dans une 
péri ode prom etteuse dans leur trajectoire profess ionnelle et qui se servent de leurs premi ères 
expériences comme tremplin , c'est-à-di re qu ' ils quittent l' entreprise pour une opportun ité 
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a ill eurs, ma is qui reviendront après que lques années, cette foi s-ci en demandant un sa la ire 
plus é levé. Cette négoc ia ti on sa la ri a le est d 'a ill eurs poss ible dans le contexte d 'un rapport 
sala ri al peu réglementé, c'est-à-d ire en l'absence de groupes sa la ri aux dé terminés par un 
syndi ca t e t de c ritères sa la ri aux ha rmo nisés. 
« [ ... ] À part que pour augmenter mon sa laire, mettons, tu sa is ... Mettons que je veux elire : 
Oui , moi il fa ut que je fasse elu cash , et oui j e change rai de job, pa rce que c'est la seul e faço n de 
fa ire de l'a rgent. Souvent il fa ut changer la compagnie, parce qu'à l'interne qui fa it toujour des 
petits baby-steps, tu sa is? D'année en année, tu ne fa is presque ri en, quand tu fa is un stepchaùt, 
tu n'as pas des grosses pro motions intern es, tu sa is? Pour fa ire une grosse part de cash, j e le 
fe rai peut-être oui.» (Aé roQC 1, J 1) 
« [ ... ] Bien c'est à dire qu'il y a toujours eu un taux de roulemen t relativement é levé ici de pa rt 
la nature des sa laires. Aussitôt que le gens ont un petit peu d'expéri ence, il s sont capables 
d'all er chercher un emploi dans une autre en trep rise, comme ova rti s ou Merck, qui offre des 
meill eures cond iti ons, donc c'es t un peu un tremplin pour les gens qui so rtaient de l'éco le 
pendant un ce rta in temps.» (Pharm aQC2, S 1) 
« [ . .. ] il y a beaucoup de gens qui vont change r à ce moment là pour all er chercher plus et il s 
rev iennent beaucoup plus hauts que s' il s étaient restés ( ... ) Ils quittent l'entreprise et il s 
revien nent quelques années plus ta re!. Ça, ça tu dev rais voi r moins ça en, en Europe parce qu'en 
Europe les gens sont bea ucoup plus fidè les à la compagnie que, et la compagnie fi dè le aux 
gens. » (AeroQC2, S 1) 
Les é lém ents soul evés au ni vea u du sys tème d 'éduca tion expliquent ce tte dy namique. 
Justement, surtout en début de ca rri ère, les j eu nes au Qu ébec son t sou ven t en quête de 
premi ères expé ri ences, ce qui est parfo is di ffic ile et implique plus ieurs ch angem ents 
d 'entreprise. A u début de leur ca rri ère, le j eunes n' auront souvent pas cons truit un rapport 
étro it avec une seul e o rganisa ti on, ce qui influ ence éventuell em ent leur sentim ent 
d'appar tenan ce à l' entreprise plus tar d dans leur ca rri ère. Auss i la responsabi li té des empl oyés 
de prendre en main leur carri ère , un é lément révélé auparavant, joue un rô le ici . 
Pour les entreprises, ce départ des j eun es représente une perte d ' investissem ent. Cette perte 
s'exprime à la fo is au ni veau de la fo rmati o n de l 'employé qui quitte l 'entreprise e t au niveau 
du temps nécessaire pour intégre r un nou vel employé qui remplace celui qui es t pa rti. Ce 
ri sque de perdre leur investi ssem ent ex pliqu e le fa it que, te l que di scu té a u niveau des 
éche ll es sa la ri a les, les entrepri ses sont enc lines à offrir des occas ions de ca rri ère au x jeunes 
les plus qu alifiés po ur évi ter leur départ. E ll es le fo nt mêm e s i à cause de cette promo ti on 
rapide des j eunes et à cause de leur d i ffi cuité à acquérir les connaissances su ffi samment 
spéciali sées, les entreprises ri sque nt d 'avo ir une di fficulté à développer des connaissa nces 
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approfondies. D e p lus, te l que soulevé dans le cadre de la formation (voir la section s ur les 
connaissances s péc ifi ques), ce fort ro u lem ent des j e un es e t le coût assoc ié à la fo rm a ti on d 'un 
gra nd nombre de j eun es sont égalem ent des fac teurs res tri ctifs pour l'acqui s iti on des 
co mpé tences s péc ifiqu es des autres empl oyés. S urtout les seni o rs se sente nt privés de 
poss ibilités de dévelo pper des conna issance · po in tu es. L e ro ul em ent des j eunes implique 
alors une do ubl e limi te au développement des conn a issances spéc ifiques. 
« [ ... ] ln te re ting ly enough, just from my anecdotal experi ence, th ey !ose a lot of youn ger 
peop le from th ese deve lopmental programs. So th e turnover ra te, they have a lot of younger 
people w ho they toster, teach, and move arouncl, and th ose peop le take a good-l ookin g resume 
somewhe re else. W hich is un fo rtunate. 1 thin k it's a lot o f times, because those peopl e don't 
want to wa il in li ne to be .. . if they come out of it and fee ! th ey have the capabil ity to say be a 
manager or se ni or analys t or whatever, but th ere's someone in their rol e, rath er th an wa it and 
learn from that persan, some peop le take off ri ght away , whi ch isn't nccessa ril y hea lthy. » 
(AéroQC 1, FIN 1) 
D ans 1 'environne m e nt ins tituti onne l peu rég lem e nté quant à la durée des contra ts, il y a donc 
une très forte conscien ce de la part des trava ill e urs hautem e nt qua lifiés de leur v al eur e t de 
leur pouvoir dans 1 'éco nomie fondée su r la conna is an ce, ce qui mè ne à un ra pport avec 
l 'entrepri se de na ture tra nsitoire dans plus ieurs cas. 
Cette dynamique s' inte nsifi e par le fa it que la rég io n de Montréa l présente des s tru ctures de 
cluster dans les deux secteurs que sont l'aérona utique e t la pharm aceutique. Surtout en ce qui 
a trait a u sec teur aéronautique, 1 'exis tence de multipl es opportunités de travai l à proximité 
fa it en sorte que les e ntreprises sont en compétitio n pour les m ei ll eurs employés. 
« [ ... ] il y a énormément de compéti tion à Montréa l dans le secteur de l'aéronautique [ . .. ] il y a 
ple in d'autres de petites entreprises auss i [ ... ] donc c'es t di ffi c il e peut être pour Montréa l de 
conse rve r ses ingéni eurs à long terme, c'es t plus fac il e de les perdre ... » (AéroQC 1, J2) 
« [ ... ] Mais M ontréa l est un cas peut-être parti culi er sur, compte tenu justement de cette 
concentra ti on et, surtout de cette co ll aborat ion qui ex iste, qui n'est pas nécessa irement vra ie 
dans tous les pays alors on fa it de la co ll aborati on pré-compé titive on va dire, et, bon, notre 
intérêt, c'est sûr qu'on aim erait récupérer touj ours les me ill eurs candidats pour nous ma is 
comm e c'es t un petit peup le, il est poss ibl e que les gens rev ienn ent après donc il s peuvent 
changer d'entrepri se mais ça reste, c'est bénéfique fin alement pour notre soc iété donc c'est dans 
ce sens là que ça a peut être fac ilité la capac ité de travai ll er ensemble.» (AéroQC2, S4) 
Au Québec , les par cours professionne ls sont don c fortem e nt individua li sés e t ce sont les 
conna issances d e 1 ' indiv idu , a ins i que ses aptitudes qui sont dé terminantes pour sa pos ition 
de pouvoir face à l 'emp loyeur. L es entre pri ses v ivent un pa radoxe entre la nécessité de la 
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formati on pour retenir des employés qualifiés et le ri sque de perdre ces empl oyés quali fiés et 
spéc iali sés pour un e autre entreprise. 
7 .1.2.4 Synthèse 
Le rapport sa lari a l au Québec se résume en trois éléments : 1) L 'absence d'un syndi cat pour 
les groupes profess ionnels concernés, 2) quelques aspects stru cturels te ls que l' influence de 
l'Ordre des ingénieurs (indi cations sa lari ales) et de l'expéri ence professionnell e et 3) la 
fl exibilité des relations contrac tuell es menant à une fréqu ence considérable de mouvement de 
personn el. 
L'absence d' un syndicat mène à une fl exibilité des relations d 'empl oi se lon l'entreprise (avec 
ses stru ctures de niveaux sa lari aux et contractuels) et se lon les indi v idus (la récompense de 
leur performance et la créa tion de di fférentes voi es d 'ac tualisa ti on de soi ). Les entrepri ses 
peuvent a in si émettre des contrats de di fférentes durées pour compenser les fl uctu ations 
secto ri ell es et e ll e peuvent adapter les contrats se lon la va leur des empl oyés pour la firm e. 
Du côté des empl oyés, on observe deux visions du rapport avec 1 ' entreprise. La premi ère 
se rait plutôt corporatiste et ori entée vers la sécurité d 'empl oi et des avantages corporati fs. La 
deuxième serait plutôt libérale et basée sur des re lations d 'empl oi de courte ou m oyenne 
durée pour chercher une accélération d 'avancem ent de carri ère. 
En l 'absence de syndicats pour les groupes sec toriels concernés, il existe seul ement un cadre 
structurant minimal qui est composé par l' influ ence indirec te des ordres profess ionnels et par 
le critère d 'expérience pour créer des groupes salari aux dans les entrepri ses. La valorisa ti on 
de 1 'expéri ence professionnelle es t une express ion de valeurs pragmatiques qu i marqu ent 
également le système d'éducati on, comm e constaté auparavant. Malgré ce cadre, les 
poss ibilités profess ionnelles sont assez hé térogènes se lon l'entrepri se, l'employé et les 
capacités de négociation de chac un . 
Un fort m ouvement à l' intéri eur des entreprises et entre les organisa tions devient l'express ion 
d ' un j eu de pouvoir. En effet, les employés sont fortement conscients de leur valeur sur le 
marché et cherchent à l'ex pl o iter. Le potenti el des j eunes s'exprim e par leur fonnati on 
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récente, leur dynamisme et la panoplie des poss ibilités de développement au début de leur 
trajectoi re profess ionnell e. Les seniors sont qu ant à eux conscients de la pénurie de main-
d ' œuvre ex périmentée, ainsi que de la va leur de conna1ssances spéc ifi ques qu ' il s ont 
déve loppées au fi l de ans. L'ensemble de ces points am ène à un rapport transito ire des 
employés avec l'entreprise où les em ployés qui ttent pour de meilleures opportun ités. 
Différents fac teurs de tension peuvent être identifiés. Plusieurs j eunes expriment le manqu e 
de transparence en ce qui concerne les possibilités d 'avancem ent de carri ère et leur 
rémunération. Les sen iors fo nn ul ent des critiqu es quant aux poss ibilités qui so nt offe1tes aux 
jeunes (p. ex. promotion ra pide) . Dans certa ins cas, leur insa ti sfac ti on les amène à qu itter la 
fi rm e. Face à ces dynamiqu es, les entrepri ses v ivent à la fo is la nécess ité d ' inves tir dans le 
déve loppement des connaissances des empl oyés et le risque de perdre les employés 
hautement qua li fiés . S'ajoute à ce la une représentation des salari és où les démarches 
individ ue ll es peuvent fa ire une di fférence importante. U ne grande res ponsab ili té repose sur 
les chefs d ' équipe ou sur les empl oyés impliqués dans des comités comme instances de 
pa rtic ipat ion à la pri se de déc ision. L' impli cation dans ces com ités es t bénévo le, ce qui mène 
à un manque de démarche systématique, à la concurrence avec le travail quotidien en matière 
de gesti on du temps et à u ne pos ition des employés parfois di ffic ile. 
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Instituti on Caractéristiques Facteurs de tension /transformation 
Rapport . Manque de transparence pour 
salarial . Absence d'un syndicat les Ueunes) employés quant 
pour les groupes aux possibi li tés d'avancement 
professionnels concernés de carrière et leur 
(flexib ilité, mais perte rémunération 
des avantages co ll ectifs) . Accent sur les jeunes peut 
. Quelques éléments mener à des insatisfactions des 
structure ls : Influence de seniors (a llantjusqu'à leur 
l' ordre des ingénieurs; départ de l'entreprise) 
expérience . Les entreprises vivent 
professionnelle fortement la nécessité 
. Flexibi lité des relations d' investir dans le 
contractuelles développement des 
(coexistence des connaissances des employés 
tendances . Représentation des intérêts des 
corporatiste/ libérale) : salariés non-systématique 
Fréquence cons idérable (grande charge pour les chefs 
de mouvement de d'équipes) 
personnel 
Tab leau 7.2 Caractérist iques et facteurs de tension du rapport sa laria l québécois 




1. Couverture étatique de base et programmes corporatifs 
2. Vers une logique de speculation 
3, Vers un délachement de la firme ell'lmmôdlalelé 
ALLEMAGNE 
1. Couverture ftatique d'envergure 
2. Programmes corporalifs: logique d'anetennelô tl caraelire 
réglemente 
3. Entre la confiance en l'entreprise el une logique de 
responsabih .. tion Individuelle 
7.1.3 .1 Couverture état ique de base et programmes corporatifs pour attirer la main-
d'œuvre qualifié 
Le système de protection sociale au Québec (santé, retraite) contient une partie publique qui 
couvre les besoins de base. Dans ce cadre, le système de retraite est basé sur la contribution 
des employés qui cotisent pendant leur vie professionnelle. Ces fo nds sont adm inistrés via la 
Régie des Rentes du Québec (qu i est indépendante du Régime de pension du Canada). 
« [ ... ] puis tu as aussi, ici, tu as la partie provinciale et fédérale auquel tu as contribué 
suffisam ment d'années là ... » (AéroQC2, 2) 
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Cepe nda nt, le m ontant quï est ve rsé pa r l'Éta t es t pl afo nn é, c'es t-à-dire qu ' il ne va pas a u 
de là d ' un ce11ain pourcentage du sa la ire. Plus ieurs e ntreprises offrent a lors des plan s de 
couve rture à caractè re optio nne l po ur leurs e mpl oyés. Les prog ramm es corp ora ti fs in c luen t 
surtout une protecti o n concern ant les soins m édicaux e t éventue ll em ent un régim e d e retra ite 
qui est s péc ifi que à la compagnie. Le fa it d e travaill er pour un e en tre pr ise avec une 
couverture m édica le d 'enverg ure est a lors considéré comme un avantage . 
« [ ... ] Je pense qu'on est hyperpri v il ég ié 1 » (AéroQC2, J2) 
« [ ... ] moi je trouve que c'est un des bons cri tè res quand quelqu'un cherche un empl oi, je trouve 
que, le pl an de pension est très importa nt parce qu'en fa it si on ne l'a pas, c'est dur de le fa ire so i 
même, d'avo ir, de fa ire so i même un plan de pens ion. Donc mo i je trouve ça supe r, oui j e trouve 
que ça a ide beauco up les empl oyés( . .. ) c'est sû r que c'est important pour mo i, mais tu sa is, de 
toute faço n, la majorité des grosses compagni es à M ontréa l offrent un p lan de pens ion , donc j e 
n'a i pas eu ce probl ème là. Mais oui , c'est sûr que j e regarde ça pour l'avenir là, s i en plus, s i j e 
sui s pour rester à long term e c'est ça que j e rega rde a us i. Ça a ide beaucoup .» (Aé roQC 1, J4) 
« [ ... ] J'a im e la j ob là, mais il y a quand même beaucoup de la job ... Tu sa is tu trava ill es pour 
v ivre et non l'inverse. Fait que a rri vé chez nous tu a i , je fa is beaucoup de spo rt. Quand j e me 
blesse, je mc fie sur ce qui v ient d 'en haut. .. tu sa is rembour é par la compagnie. C'est 
beauco up de choses ce qui fa it que ta v ie est beaucoup plus s imple que de .. . Je trouve que c'e t 
une grosse di tTérence le ava ntages soc iaux. » (AéroQC 1, J 1) 
Il a ppert do nc qu e le complément à la re tra ite ains i q ue la couverture m édicale re présentent 
surto ut des fac teurs d 'attracti on de la m a in-d 'œuvre e t de m a inti en d ' une r e la ti on à long 
te rme . La s itua ti o n es t plus avantage use pour les gra ndes fi rmes, é tan t d o nn é le coüt 
impo rtant qui est assoc ié à de te ls programm es . 
« [ ... ] Év idemment, tous les bénéfices marg inaux là, assurances, méd icaments, assura nces, tous 
les p lans d'assurances et inva lidité là etc.[ ... ] 11 y a une vo lonté d'améli orer ce package là au fi l 
des années, pour être capab le de, ... d'être plus al léchant et pu is de reten ir p lus fac il ement les 
gens toujours da ns l'optique de voul oir diminuer le taux de roulement.» (P harm aQC2, S 1) 
« [ ... ] c'est l'avan tage des grosses entrep ri ses on s'entend . Tu n'as pas ça sur une peti te PM E, 
mais mo i je trouve que c'es t super le fu n. C'est ce la mon expéri ence [ ... ] pour des grosses 
compagn ies, j'a i touj ours connu ce la. Fai t que ça me prendra it beaucoup ... Un gros gros , un 
gros sa lai re metto ns pour dire : « tu n'auras plus cela», tu sais, pou r a ll er avec un e petite PME 
et pour avo ir aucun ava ntages soc iaux. Tu sa is qu'i l faut que ça fasse . . . tu sais, .. , dans le 
fo nd .. . moi j'abandonn era i une entrep ri se, peut-être, m vo is le genre .. . C'est beaucoup. Je 
trouve que ça a un e grosse va leur, côté qua li té de v ie mettons.» (AéroQC 1, J 1) 
« [ . . . ] le système de retraite? ... euh, il est éq uil ib ré et il es t compétit if» (AéroQC2, J 1) 
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Les prestations offe rtes par les firmes sont donc hétérogènes. C ' est ainsi qu ' aU-delà de la 
protection de base offerte par l'État et au vu du verbatim qui précède, il se dégage une 
dynam ique de compétitivité entre les firmes pour attirer et retenir les meill eurs employés par 
le biais de la protection sociale. 
7.1.3 .2 Régimes de retraite : une tendance vers la spéculation 
E n ce qui concerne les plans de pension corporati fs , on di stingue deux types de programmes 
différents: les régimes à prestations déterminées (RPD) et les régimes à contribution 
déterminée (RCD). Les deux programmes découl ent de la régie des rentes du Qu ébec, mais 
sont fondamenta lement différents. En effet, le RPD est basé sur un montant fi xe déte rminé 
d 'avance, c 'es t-à-d ire que les sommes qui sont mi ses de côté mensuell ement sont accumulées 
pour garantir à l'employé le montan t de la pension, une foi s arrivé à l'âge de la retraite . 
L 'employeur assume le paiement des so ldes sur une base annu elle. Dans ce cas, le risque es t 
assum é par l' empl oyeur, c'es t-à-dire que si la ca isse du régime ne contient pas les fond s 
suffisa nts, l' employeur doit ve rser le montant manquant. Contra irement à ce plan , ce sont les 
co ti sa tions qui sont fixées à l'avance dans Je cadre du RCD et non pas le montant à verser un e 
foi s l'âge de retraite attein t. Dans ce cas, le ri sque es t assum é par les participants, c'est-à-dire 
les em ployés qui cotisent, tandis que l 'engagement de l'employeur se limite au versement des 
cotisa tions fixées. Le premier pl an est donc basé sur l'épargne, le deuxième pl an es t basé sur 
la spéculation. Certaines entreprises peuvent proposer des formes hybrides. Pour les 
employés, le plan de prestations déterminées implique une plu s grande sécurité et il s sont très 
enclins à opter pour ce type de régime, s' il est di sponib le. Cependant, malgré cette forme 
d 'engagement pa1iiculier, les pres tations détem1inées di sparaissent progress ivement dans les 
entreprises québécoises. En effet, des conditions financières di ffic iles impliquent d ' opter 
pour u n plan qui déplace le risque du côté de l'emp loyé. 
« [ .. . ] De plus en plus, les entrep ri ses privées ne veut p lus do nner . . . le rég ime à prestations 
déterminées. Donc je trouve que c'est bien que AéroQC2 fasse ce la. Je pense que c'est la 
meilleure so lution. Pour les empl oyés c'est ras urant. Il s savent que tu peux investir plus que ... 
ma is ton inves ti ssement il es t ri squé. Mais au moins tu as quelque chose de séeurita ire . . . ou tu 
as un minimum assuré avec la prestation déte rminée.» (AéroQC2, J 1) 
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(< [ .. . ] The rest of businesses globall y had closed them [defin ed benefït pension schemes] to 
new entrants. We are in th e process of doing thar. Effecti ve last mon th , it's officia l. [ ... ] 1 
beli eve to management and white co ll ar emp loyees, it was closed tïvc yca rs ago. [ ... ] (Newly 
hired empl oyees) cannot join the defïned benefït. lt will be the defïned contribution. » 
(AéroQC 1, Fini) 
« [ . .. ] C'es t un peu ce la la retraite. Il n'y a plus de cotisations ... ou prestation déterminées, 
comm e ava nt, tu sa is, qui te garantit un chèque de ... 300 piastres par mois, ce la c'est fini là.» 
(AéroQC I, JI ) 
Néanmoins, le virage vers un pl an de cotisa tions n 'est pas seulement lié au coût élevé pour 
les firmes , il répond (parfois) auss i aux intérêts des employés. En effet, surtout de la part des 
jeunes et tel qu 'ex posé au ni veau du rapport sa lari al, une relation avec un e seul e entreprise 
jusqu ' à la retraite n ' est qu e peu envisageab le. Suivant cette perspective, le régime à 
prestat ion détermin ée paraît moins avantageux, puisqu ' il représente un manque de fl exibilité. 
En parti culier, il n'est pas faci lement transmissib le d'une entreprise à l'autre. 
« [ ... ] Donc c'est peut être plus faci le pour une personne qui trava ille ici de pense r quitter la 
compagni e parce que les co tisati ons déterminées, c'est un programme que . . . dans le fo nd n1 
peux quitt er la compagni e. Tu peux juste prendre ton programme, puis le remettre ailleurs 
tandis que prestati ons déterminées, c'est un programme, où il s te ga ranti ssent un ce rtain salaire 
lorsque tu quittes la compag ni e à un certain âge. Donc ce n'est pas comme ça ici. » (AéroQC 1, 
J2) 
Par rapport à ce g li ssement vers la spéculation, les entreprises jouent donc plutô t un rôle de 
faci litateur (par le bi ais des partenariats avec des compagnies externes) et de contributeur (par 
le biais des co ti sations fixées d ' avance), mais sans prendre aucune responsabilité co ncernant 
la sécurité des fonds. Pour le salariés, il s'agit de décider d 'un taux de ri sque qui est associé 
aux placements, souvent en fonction de leur âge. 
« [ .. . ] dans le fond il faut que tu gères ce la fa it que tu sa is, moi j 'a i mis mon argent dans un 
fo nd. Tu sa is ... À long terme ... que ... tu fais de l'argent là ... dans ... dans 25 ans. Tu n'as pas du 
haut rendement au début, ou plutôt j e pense que c'est haut rendement au débu t, plus de ri sques, 
à l'optique où ce que ... je ne va is pas la retraite demain , donc je ne va is pas avo ir beso in de cet 
argent là tu sa is? C'es t que plus tu vas aller à la retraite d'habin1de, plus que tu vas sur les fonds 
sécuritaires. Tu ne peux pas perdre la moi ti é des efforts quand il est prêt à prendre sa retraite là. 
Rendu là, il faut que ça so it sécuritai re. C'es t ce la que j'ai compris ... » (AéroQC 1, J 1) 
Donc comm e par rapport à la représentation sa lari ale (voir la partie sur le rapport sa lari a l, 
section 2 : Individuali sation et négociation des conditions de travail ), les efforts individuels 
peuvent éga lement fa ire une di fférence quant au régim e corporatif. En l'absence d ' un intérêt 
indi vidu el ou de connaissances nécessa ires, il paraît avantageux de solli c iter des coll ègues 
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mi eux outill és pour o ri enter le choix à faire par rappOtt au régime de re traite. L es efforts de 
ce type peu ve nt ·pre ndre la forme d'un di alogu e av ec· des collèg ues ou ce ll e de co mités de 
re présentatio n. Cependant, étant donn é la na ture optionnelle des rég imes d e re tra ite, se fa ire 
ente ndre et am éli orer les co nditi ons du pl a n so nt des exercices diffi c il es. Il ex is te a lors un 
déca lage en tre les inté rêts de · employés et ce lui de 1 'organisation: 
« [ .. . ] l 'm on the committee of one of them, but that pl an was poo rly managed. ( ... ) . But we' re 
workin g hard to fix it. But the company doesn't have a huge interes t. 1 mean, of course they 
don't wa nt us to sta rve when we retire, but they have no fi nancial ob ligation or li ab ility, if it 
does weil or it does medi oc re, they don't rea lly care. So th ey're not putting a huge amount of 
attention toit.( ... ) The people in th e detïned contributi on didn 't have a voice at a li . So anyway, 
it's been a long and so rted and un happy hi st01y, and it continues. lt's s till not good . .. » 
(AéroQC 1, S3) 
« [ ... ) So in general it's insu rance com pani es that manage employee p ens ion plans. And after 
many yea rs of complaining [ .. . ) whoever set up the p lan negoti ated very bad ly . So we we re 
being [ ... ] you'll have to excuse th e word .... we were being raped by ANONYME 
(compagnied ' assurance) . So we wen t out to the market and surveyed oth er companies, but it 
took us over 10 years to get that, to get the company's atten ti on enough to do th at, and now we 
pay a max imum half a percent, depending on the mutual fund that we choose, but genera ll y 
abou t .35 to .5 %. And it makes a big difference. And then if you have a lousy mu tu ai fu nd fo r 
your rwo and three quarte r pe rcen t that's even more insu! ting. » (AéroQC 1, S2) 
Concern a nt les bénéfices sociaux co rpo ra ti fs, il convient aussi de rappeler l ' h é té rogén éité des 
s ta tuts contractue ls . L a no rm e au Québec est te ll e que l'ensemble d es bén éfices soc ia ux es t 
seul e ment di spo nibl e au x em pl oyés à contrat perma nent e t c 'es t a lors un critèr e qui influe nce 
le cho ix de l 'i ndi v idu par rapport à son s tatut d 'employé . De plus , il se peut que le régime de 
re tra ite so it seul e m e nt access ible à partir d ' un certa i_n nombre d ' années de trava il pour 
1 ' o rga nisation. 
« [ .. . ) C'est ça, ou i, tu sa is j'ai aucun avantage soc ia l ri en (dans le cas d ' un e embauche comme 
consu ltant), mai s, probab lement pour AéroQC2, ou sinon pour, pour un des fo urni sseurs 
probablement là, j'a i touj ours ce choix là aussi par la suite, ... » (AéroQC2, S2) 
« [ ... )i l fa ut que ça fasse deux ans que tu trava ill es pour PharmaQC I. Une foi s que ce la fa it 
deux ans que tu travai li es pour Pharm aQC 1, perm anent. Je ne pense pas . .. ANON YM E 
(co ll ègue de trava il ) est à contrat, alors je ne pense pas qu'ell e puisse. A lors oui , pour la retra ite 
ils matche nt » (Pharm aQC 1, 12) 
Le princ ipe dominant des régi m es de retra ite est ce lui d ' un bénéfice s uppl é m entai re qui 
augmente la compétitivité de l'employeur. 
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7.1.3.3 Vers un détachement de la fim1 e et un retour immédiat sur l ' investissement 
Du po int d e vue des empl oyés se dégagent a uss i un e te nda nce au détac he m e nt de la fi rm e e t à 
une vo lo nté de profiter des inves ti sseme nts personne ls da ns l' immédia t, te l qu e par l'acha t 
d ' une m a ison . Cela est parti c uli è rem e nt le cas chez les j eunes e n début d e carri è re, o ù la 
quê te d 'expéri ence est sou vent l'objec ti f primaire e t pour lesquels des ch an gem ents 
d 'employe urs sont plus fréquents . D es avantages qui sont offertes à long tetme par 
l' e ntreprise parai ssent seconda ires . 
« [ ... ] Et puis moi, personnell ement, je ne crois pas que c'est fi able à long-terme d'avoir un pl an 
de retraite BD, j e ne pense pas nécessa irement passer toute ma carri ère chez AéroQC2. J'a i une 
coti sati on d'empl oyeurs qui es t vraiment intéressante, j 'a i pl ein d'avantages, ma is j 'a i quand 
même chois i d'avoir des place ments personnels, comme des REE R, que je gè re de mon côté 
( .. . ) Ce n'était pas un suj e t important. Je trouve que c'est le fun . Parce que tu peux so rtir cet 
arge nt là, pour t 'acheter ta premi ère maiso n. Alors ça te fa it une économi e pour .. . Ce qui 
permet d'ac heter. ta première maison un petit peu plus rapidement, ce qui te perm et 
d'économiser ton input. » (AéroQC2, 12) 
« [ .. . ] ce que j e veux c'es t de me ramasser 25 000 dont 4 % va venir de PharmaQC 1, e t puis 
après sa acheter ma maison avec (rire) ( . . . ) Moi j'aurais préféré un bonus à quelque chose 
comm e ça, parce que j e préfère un bonus de 4 % que 4 % comme ça. Parce que l'entreprise peut 
touj ours fa ire fa illi te. Et s i l'enrrep ri c fa it fa illite. tu perds ton fo nd de retraite.» (Pharm aQC I, 
12) 
Cependant, le régime de retraite corpo ra ti f gagne progress ivem ent en importan ce avec 
l 'accumulation de l' expéri en ce (et donc de va le ur sur le m a rché du travail) e t avec l'approc he 
de l 'âge de retraite où les re tombées de ces fo nds dev iennent une réa lité: 
« [ ... ] Plus les gens approchent de la re tra ite plus le poids relatif du sa la ire versus le plan de 
pension va changer là. »(AéroQC 1, S 1) 
« [ ... ] l'rn not that old! ( .. . ) But more and more l'rn getting interested because more and more 
l'm getting closer to th e retirement than l was when 1 started. So T'm starting to think, "Hold on, 
maybe l should open up and look at thi s more cio ely. " » (AéroQC 1, S2) 
N ou s o bservons a lors un g li ssem e nt d ' une pers pective à long tenne vers une pe rspec tive à 
court terme qui s' ajoute à la tra nsmi ssion du ri sque du cô té de l 'employé. L es besoins dan s 
l' immédiat se di s tin guent selon l'âge des empl oyés e t in flu en cent l ' in térê t pour les rég imes 
de re tra ite . 
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7.1.3.4 Synthèse· 
Dans le cadre de cette recherche, la protecti on soc ia le es t prin c ipalement di sc utée à travers 
des é léments tels que la couverture médica le et le sys tèm e de retra ite. Elle se déc rit par un e 
couverture de base qui es t combinée avec une hétérogénéité de la protec ti on offerte par les 
entrepri ses et un g li ssement d'une base de pres tation vers une base de contribution. 
Puisqu e la parti e pwvenant de l'É tat n 'est pas suffisante pour assurer la qualité de v1e 
dés irée, plusieurs fi rmes offrent des régimes compl émenta ires comme fac teurs d 'a ttracti on 
des empl oyés . Les grande· entreprises offrent souvent des pl ans plus avantageux et di sposent 
do nc d 'un potenti e l d 'a ttraction plus importan t que les petites. Les régim es de retra ite 
impliqu nt progress ivement la spéculati on et la responsab ilité de les gé rer incombe surtou t 
aux empl oyés. Deux fac teurs ex pliquent ce phénomène. P remièrement, le désengagement des 
fi rm es est une réac tion aux coûts é levés pour ces pl ans et au contexte de compress ion 
budgé ta ire. Deuxièm em ent, il s'agit d ' une réponse à la volonté des empl oyés de détacher leur 
régime de retra ite de leur relati on avec l'empl oyeur. 
Dans ce système, cependant, plusieurs tensions exis tent. Les sen10rs surtout critiquent le 
désengagement des firmes quant à leur protec ti on socia le. Les employés doivent fa ire des 
choix d ' inves ti ssement de leurs fonds, acquérir des connaissa nces en la matière et chercher 
des faço ns de représenter leurs intérê ts au sein de l' entrepri se, parfo is un exerc ice diffi c il e. 
S'ajoute à ce la une a ttente grandissante de la part des employés de pouvo ir profiter 
immédi atement de leurs investi ssements et du support offe rt par l'organi sati on . La perception 
des bénéfi ces de protection socia le change avec l 'âge, c'es t-à-di re que les j eunes sont avant 
tout préoccupés par l'acquisition de 1 'expérience et des récompenses à court te1me dans 
l'accomplissement des projets. C ' est avec le ra pprochement de la phase de re traite que la 
couverture financière devient cruciale, ca r ell e devient un besoin immédia t. Les régimes de 
retraite corporati fs forment alors avant tout un fac teur d 'a ttrac tion dans l' économi e du savoir 
et reflèten t un contexte de fragil isat ion des relation d ' emp loi. 
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Institution Caractéristiques Facteurs de tens ion 
/transformation 
Protection . Couverture de base par . Détachement progressif 
socia le l'État: mène à des plans entre la couve1ture 
corporatifs hétérogènes individuell e et 
de protection l'engagement 
médica le/plan de retraite organ isationnel 
(facteu rs d'attraction) . Critique du manque 
. G lissement d'une base de d ' engagement des firmes, 
prestation à une base de pmticu li èrement par les 
contribution (par rapport seniors 
au régime de retraite) 
Tab leau 7.3 Caractéristiques et facteurs de tensiOns de la protect ion soc iale au 
Québec 




1. Forte mftuence do la conjoncture economique sur 1 actlv1te dos 
ontrepnsos 
2. Effets nocifs sur la formation jmanque de budget) 
3. eceulte d alleger les couts: Impact sur la protection soCJale 
ALLEMAGNE 
1. Influence do la conjoncture oconom1qu~ et Institutions 
protectrices 
2 Effets nocifs sur le transfot1 des connaissances (manque do 
temps) 
7.1.4.1 L' influence de la conjoncture économique sur la stabi lité d ' emplo i 
Un premier point qu i caractérise le système financier québécois concerne l' influence de la 
conjoncture économ ique sur la stab ilité de 1 'emploi . Confrontées aux variations de cette 
conjoncture, plusieurs entreprises réduisent le nombre d ' employés travaillant à temps ple in . 
En absence d'une rég lementation rigide des contrats (voir rapport salaria l), les firmes peuvent 
davantage s ' adapter à la situation qui se présente sur le marché. L ' embauche de travailleurs 
contractuels et d'employés à contrat sur un temps déterminé permet de pallier ces variances. 
De cette manière, les firmes peuvent réduire les coûts associés aux salariés, tels que les 
avantages sociaux et les programmes de format ion. 
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« [ ... ] 1 don't know if for other aerospace companles it's the sa me thing. Maybe this is a g loba l 
thing. 1 have a fee ling it probab ly is. And aerospacc tends to be veJy cyc li c, ups and downs, so 
if therc' anoth cr company th at's cxperi enci ng a peak hi1ing and g iv ing attrac ti ve packages 
w h il e we' re maybe stagnating or . .. at a lower point, that diffe renti ai probably help en ti ce a lot 
of peop le away too. If th ey're thinking about il, if it suddenl y becomes a potentia l. You' ll tell 
me one day may be.» (AéroQ C 1, S2) 
« [ ... ] Bien, il y a de l'incertimde sur les marchés et ... La compagn ie n'a pas beaucoup de 
li quid ités, parce qu 'ils développent beaucoup de projets en ce moment. .. en même temps. ( . . . ) 
Donc qu'i 1 y a beaucoup de mi es à pieds ce ont des mesures pour réduire les dépenses. Donc 
évenmell ement ce la va être probab lement réso lu .» (AeroQC2, J 1) 
Cette va ri ation du nombre d 'empl oyés est pa rti c uli èrement présente c hez les entr epri ses 
cotées en bourse, tandi s que les organisations non-cotées en bourse les v ivent de m ani ère 
moin s drastique. E n effet, dans les g randes fi1m es faisa nt partie de cette é tude et co tées en 
bourse (AéroQC J, AéroQC2, AéroAC3) se dégage une dynamiq ue appe lée le headcount. 
Dans ce cad re, les firmes se concentrent sur les emp loyés directem ent li és à l 'activ ité c lé de 
l' e ntre pri se, pendant que plusieurs e mplois li és à des activités indirec tes sont transfo rm és en 
sous-co ntracta nts . Les compag ni es co tées e n bourse v iven t a lors particuli è rem ent la difficulté 
de sa ti sfa ire les ac ti o nnaires. E ll es se trouvent à com penser les fluctuation s s ur le m a rché par 
les aj us tements du no mbre de pe rsonnel pour garder un profit s tabl e, vo ire pour constamme nt 
augmenter les profits pour satisfa ire leurs parties prenantes. 
« [ .. . ] C'est que c'est vraimen t une compagni e qui focus, parce que c'est privé auss i, il n'y a pas 
nécessa irement tout le stress ... Tou tes les pub li cs, il faut qu'i l fasse de plus en plus de profit 
pour les act ionnaires. Tandis que nous, si on ajuste lill profit stab le, même s i on descend un peu 
les profits, il n'y a pas de crise . Alors nous admettons, récemment il y a eu Merck qui ont fermé, 
qui ont envoyé plein de monde, tout ce la. Chez PharmaQC 1 il y a quelques-uns qui ont partis, 
qu i éta it renvoyés, mais ce n' est vraiment pas. Parce qu'on est p ri vé, on ne se fait pas vraiment 
affe cté par ces choses là. On est un peu affecté ( ... ) Et il y a ple in d'autres compagni es qui font 
même un e impartition en Inde, ou en Ch ine, parce que c'est plus rentable qu'à Montréa l. Alors 
c'est quand même une compagnie di fférente que les autres du fa it qu'e ll e est privée.» 
(P harmaQC 1, 12) 
« [ ... ] puis là bas ANONYM E (emp loyeur précédent) a commencé à faire des .. C'éta it 
beaucoup des headcounts, i 1 ne pouva ient pas monter. . . C'est que eux autres, pendant que 
j 'étais chez ANONYME (compagnie principal e) , il mettait tout le monde ANONYME (sous-
contrac tant), parce que . . . c'est. . . reduce headcount, reduce cost ... Il ne pouvait pas se perm ettre 
ce la. » (AéroQC 1, J 1) 
E n s itua tion de di fficulté, il s ' agit notamment de réduire le nombre d'employés permanents, 
tandi s qu 'on procède à l'embauche de nouveaux employés dans des phases de déve loppement 
et d 'ex pansio n. Surtout les seni ors re marqu ent qu 'i l serait avantageux d 'opter pour une 
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approche plus conserva tri ce, c'est-à-d ire de ralentir le rythme sur les proj ets e t d 'assurer qu e 
les employés pui ssent reste r dans 1 'entreprise. 
« [ ... ] moi en tout cas c'est ce que je sa is, . .. c'es t enco re pire au Japon. Au Japon, si tu quittes 
la compagnie, tu es mieux de quit ter le pays. J'ai des co ll ègues, tu sa is tu ne peux pas change r 
au Japon. En Europe, de ce que je comprends, il y a une fidé li té de l'entrep ri se . Il s ne fe ront pas 
des mises à pieds com me ic i là: Ok, oh pour balancer notre, nos ti ns de mois on dimi nue nos 
employés, hop, non on réengage, oh! » (Aé roQC2, S 1) 
« [ ... ] C'est parce que justement on s'est retrouvé .... on n'a pas des bases d'i1igénieri e assez, qui 
étaient capab les de di gérer tout ce qu'on ava it entreprise do nc, on a compensé en a ll ant chercher 
des gens de l'extérieur. Donc est ce qu'il s vont reste r? Es t ce que AéroQC2 va pouvo ir main tenir 
ce taux d'effo rts de déve loppement de nouveaux produ its au rythme qu 'on a ac tuell ement ? Peu 
probable parce que c'est vraiment quelque chose qui demande un effort majeur, qui drai ne 
beaucoup de nos ressources alors on va, il sera temps peut être de faire rentrer un peu d'argent 
avant de comm encer à rouvrir la machine. » (AéroQC2, S4) 
Par ailleurs, m ême si plusieurs employés n 'ont pas eux-m êm es ex périmenté d es mt es à 
p ieds, il s sont consc ients qu ' ils pourront éventue ll em ent l 'ex périmenter en cas de difficulté 
fin anc iè re. 
« [ ... ]Je n'ai pas assisté à des renvo is ou ce gen re de trucs .. . des vagues de renvo i au pire je 
n'ai pas vu ce la. C'est vraiment ma perspective. Je trouve que ... peut-être que lqu'un, un vieux 
de la v ieill e, va vraiment trouver qu'il y a beaucoup de roul ement, mais se lon moi il n'y a pas 
tant que ça. C'était la même chose chez ANONYM E (a utre compagnie) là . . . » (AéroQC2, 12) 
« [ ... ] il y a eu beaucoup de vagues de départs et de remp lacements puis évidemment quand tu 
remplaces tu essaies d'a ll er chercher des compétences que tu n'as pas, donc . .. entrer des gens 
avec des compé tences da ns le même poste qu'eux, qu'eux ont pas remis en questi on, donc ça a 
créé un certa in c limat d'insécurité et auss i un rajustement graduel. » (PharmaQC I, S2) 
E n li en avec ce qui précède, un paradoxe exis te entre la charge de travail et le nombre 
d'employés . La dyn amique d 'embauche et de licenc iement est notamment perçu e com me 
étant très rapide, m ais e ll e d em eure une nécessité dans le contexte où 1 ' entrepri se che rche 
constamment à déve lopper de nouveaux produits, ce qui dem ande un nombre suffi sant en 
trava ill eurs qualifi és . E n effet, le développement d ' un nou veau produit est extrêmem ent 
coûteu x et doit donc ê tre achevé le plus rapidem ent poss ible. Cependant, des restri cti ons 
budgétaires em pêchent J' embauche de la main-d ' œ uvre su ffisa nte, donc e ll es limitent 
no tamment l'embauche de nouveaux gradués par le bia is des programmes ex istants, de même 
qu 'e ll es limitent la poss ibilité de ga rder à l'emploi des empl oyés expérimentés qui étaie nt 
embauchés pour travaill er sur des proj ets s péc ifi ques . L ' ensembl e de ces é lém e nts amène 
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alors une press ion sur les emp loyés de devoir acbever le processus de développement de 
nouveaux produits plus rap idement. 
« [ ... ] on s'est engagé à chaque année d'embaucher un minimum de 3 fin issant de l'option 
environnement virtuel, ça qu'on a it du travail , qu'on n'ait pas de trava il à chaque ann ée on 
embauche 3 fini ssants.( .. . ) Encore là, moi je di s que ce n'est pas assez. C'est, c'es t bien, je 
trouve que c'est bien que la compagnie ait fait un pas en ava nt mais ce n'est pas assez et pui ce 
que je trouve dommage c'est que ... il y a du trava il qui s'en va a l'extérieur, parce qu'on n'a pas 
assez de personnel. Ces jours on a de la misère a tàire nos affaires . .. , pui s quand moi ma 
génération puis je va is partir, je va is partir bientôt, ça va faire un vide dans la compagnie et là, à 
ce moment là je ne sais pas comment il s vont all er chercher une autre personne. » (AéroQC2, 
S2) 
« [ ... ] Mais ils ne veu lent pas qu'on se trompe, il s voudra ient qu'on so it plus vite. Les 
échéanciers ça coûte une fortun e, une fo rtune 1 [ . . • ] c'est sûr il s ont arrêté en 2006 et il s ont 
repris en 2008, tu ne peux pas arrêter et rep rendre au même point deux ans plus tard , tu sa is on 
a perdu plein de monde, et ainsi de suite, il s ava ient changé plusieurs ex igences auss i au niveau 
av ion quand on a repris [ ... ] 11 y a plein de choses qui se passent là quand n1 arrête com me ça, 
mai s tu sa is, c'est là que tu vo is combien c'est di spendi eux. Donc, plus v ite on es t prêt et on est 
sûr de notre affaire, plus vite les coüts, .. . n1 fermes le robinet de l'argent qui sort là (rire) . » 
(AéroQC2 S 1) 
Pour résumer ce point, co nstatons que le contexte québécoi s est marqué par une forte 
influence des fluctuations du marché sur les re lations de travail. Cette adaptation du nombre 
d 'employés s'ex plique par une flex ibilité quant aux contrats tel s qu e sou levé au ni vea u du 
rappo1t salarial. Surtout les en trep ri ses cotées en bourse cherc hent à compenser ces 
fluctuations par des ajustements du nombre d 'employés pour générer des profits à court 
terme. En parallèle, le rythme de développement de nouveaux produits es t très rapide, ce qui 
mène à un déséquilibre entre les besoins en main d 'œuvre et les resso urces financières 
di sponibles. 
7.1.4.2 Les effets nocifs des retrictions financières sur la formation (manque de 
budget) 
Dans les entrepri ses québécoises se présentent des restrictions finan cières qui ont une 
influence sur la fonnation. Sous un regard économique, la formation est crucial e pour assurer 
une compétitivité internationale des entreprises, face aux pays tels que la C hine et l' Inde: 
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« [ ... ] to utes les soc1etes occidentale , même les autres investissent mass ivement dans la 
formatio n de leurs nouveaux_, de leurs enfants et on le vo it très clairement. Mais nous sommes 
un e petite nation, tout pet it, tout pet it, toùt petit, le nombre d'in géni eurs qu'il s ont maintenant en 
Russ ie, au Brés il , en C hine, en Inde, c'est phénoménal a lors, c'est, puis quand j e parl e des 
ingénieurs bon on parle des ingéni eurs [ . . . ] il va fa ll o ir qu'on so it meill eurs.» (AéroQC2, S4) 
R econna issant l ' importance de fo rmer leurs e mployés , les finnes m ettent en place différentes 
poss ibili tés. Cependant, là au ss i e ll es v ivent un paradoxe. D'un côté, la fo rmation es t un 
fac teur c lé pour les fi nnes pour garder leu r main d 'œuvre et pour rester compétiti fs, mais de 
1 'autre, la dynamique fi na ncière fait en sorte que les poss ibili tés de forma tion son t res treintes. 
D ans les gran des firmes cotées en bourse, il existe m ê m e un e influe nce directe de leur 
s ituatio n fina nc ière sur les possibilités de fonnation, car e n s itua tion de résultats financiers 
insa ti sfa isants, la formation es t su spendue po ur l 'ensembl e des sa la ri és. 
« [ ... ] Il y a des budgets pour ça, la form ation . C'est les ges tionnaires qui gèrent ce budge t là. 
Mais là en ce moment on est en péri ode de . . . D iffici le financ ièremen t dans la compagni e et ils 
onl restreint les dépenses sur la format ion . Fai t que ce la, depuis que je suis chez AéroQC2, c'es t 
toujours des périodes diffici les, a lors ça ça a un impact, pa rce que les gens[ .. . ] il s von t a ll er 
voi r la ges ti onnaire :je serai intéressé à fa ire tel le fo rm ati on. Là il s vo nt s'entendre ensemble 
pour dire : tu ne peux pas en ce moment, mais on va vo ir dans s ix mois s i tu vas avo ir. .. Si tu 
veux pouvoir, quand les budgets sont débloqués[ . .. ] Bien, il y a d'incerti tude sur les marc hés et 
la compagnie n'a pas beaucoup de liquidités, parce qu'i ls développen t beaucoup de p roje ts en ce 
moment. .. en même temps. [ . . . ] Donc il y a beaucoup de dépenses et puis ce sont des mes ures 
pour rédu ire les dépenses.» (AéroQC2, J 1) 
« [ ... ] Présentement, ça fa it plusieurs moi s qu'i ls ne l'ont pas donn é à cause des res trictions 
budgétaires ma is il s veul ent le ramener l'année prochaine. [ ... ] Donc on est en restri c ti on 
budgéta ire en ce moment, donc ils essaient d'a ll er au minimum cette an née! » (AéroQ C2, S2) 
La s ituation financ ière du moment présent domine donc sur les objectifs de fo rmation des 
e mployés. D e plus, dan des cas moins ex trê mes, c'es t-à-dire sans res trict ion générale d e 
1 ' offre en formation, des restric tions budgétaires nui sent à la poss ibilité de se former en 
entreprise. 
« [ ... ] Bien ça c'es t la nature de la gestion du budget de fo rm ation dans une entrep ri se de la 
taill e de ce ll e de AéroQC 1 [ . .. ] Il y a des compromis qui sont fa its et puis ce sont des 
compromi s qlll d'une certa ine faço n sont des fois malheureux, mais, c'es t comme ça là. » 
(AéroQC I, S I) 
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La fo rmation des empl oyés es t alors limitée par la situation financière à court terme des 
entrepri ses. Cette probl ém atique am ène les firm es à proposer des mesures de form ati on 
moins coüteuses (te ll es que les formations sur Internet ou en partenari at avec les assoc iati ons 
profess ionn ell es). 
7.1.4.3 La nécessité d' alléger les coûts et l'impact de cette activité sur la protection 
sociale 
Auss i, la re lati on entre le sys tème fin anc ier et la protec ti on soci ale entraîne un e dy namiqu e 
paradoxa le . Cette dynamique concerne surtout les régimes corporati fs co mpl émentaires. D ' un 
côté, les entrepri ses cherchent à offrir une couverture, mais de l'autre, des conditi ons 
finan c ières impliquent qu ' il dev ient de plus en plus diffici le de supporter cette charge. Ainsi, 
le ri sque assoc ié à l ' investi ssement est porté par les employés . D e cette mani ère, les 
empl oyés déti ennent un e relation avec des institutions fin ancières qui admini strent leur fond 
de retra ite . L 'employeur peut jouer un rô le d ' intermédiaire pour faci li ter la ges tion des fonds, 
ma is cette forme de support peut être manquante, ce qui mène à des frustrati ons chez les 
empl oyés. 
« [ ... ] C'es t ça, c'es t 10 ans plus tard que tu te fa is dire par ton banquier qu e tu aura is du 
commencer à coti ser a 2 1 ans tu sa is (rire).» (AéroQC 1, 13) 
« [ ... ] A nd th en if y ou have a lousy mutual fu nd fo r y our two and three quarter percent th a t' s 
even more in sulting. » (AeroQC I, S3) 
E n effet, en 1 'absence d 'un grand engagement des entreprises dans la gestion des fonds de 
retraite, il se peut que les employés se sentent déla issés par rapport à ce tte grande 
responsabilité qui implique leur v ie post-profess ionnelle. Il en découle une tendance à la 
centrali sati on de l' engagement financi er seulement sur le temps pendant lequel les empl oyés 
sont act ifs . U ne foi s qu ' il s quittent l'organisati on, ils sont enti èrement responsabl es de leur 
couverture fi nancière avec comme conséquence qu'il s ressentent déj à ce désengagement de la 
firm e pendant leur v ie profess ionn ell e. 
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7.1.4.4 Synthèse 
La description du sys tème fin ancier qu ébéco is es t en li en avec deux carac téris tiques du 
marché fin ancier qui so nt déc rites dans la littérature m ac ro- institutitonnn e ll e (A mable, 2005): 
le déve loppement et la dynamique du marché fi nancier (p. ex. la dépendance d 'une finance 
fondée sur le marché) et la corporate governance. 
Le système financier québécois se décrit par une fo rte in fl uence de la conj oncture économique 
sur le rapport sa lari al, la formation et la pro tec ti on sociale. En ce qui a tra it aux entrepri ses 
co tées en bourse (e t donc fortement dépendantes cl ' une finance fondée sur le m arché), la 
quantité de personn el cl ans les fi rmes va ri e se lon la conj onc ture économiqu e. Dans ce cas, les 
flu ctuati ons du marché et la responsa bilité auprès des actionnaires amènen t à une adaptati on 
du nombre d 'empl oyés pour compenser la situati on fin ancière. Aussi, la forrn ation est 
influencée par la situati on fin ancière à court term e. Dans ce cadre, des mesures de fo rmati on 
continue sont soumi ses à des compress ions budgétaires, et ce, malgré la conscien ce du besoin 
de fo m1 er de la main d 'œuvre qua lifi ée. Fina lem ent, la dynamique fin anciè re influ ence 
l'engagement des entrepri ses en matière de protecti on oci ale. U n g li ssem ent du ri sque 
fin ancier vers les employés fa it en sorte que les em pl oyés sont en relati on directe avec les 
institutions administratri ces des fonds et on observe un détachement de la protection soci a le 
de l'engagement offe rt par les organi sa tions. Le système fin ancie r impose alors une 
perspecti ve à court tenn e et mène à un e vision fragm entée de l' en treprise. A insi, le ri sque 
économiqu e li é aux flu ctuations du marché repose de plu s en plus sur les employés. 
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Institu tion Ca rac téri s tiques Fac teurs de tens ion 
/ transform ati on 
Sys tème . Forte influence de la . Crainte des seni ors de 
fi nanc ier conjoncture éco nomique perte des connaissances 
sur la stabili té de quant aux adaptat ions 
l'emploi (surtout dans les trop rapides aux 
entreprises cotées en fluctu ations du marché 
bourse) . D épl acement du ri sque du 
. L imites à la fo rmation marché vers les employés 
puisqu 'elle dépend 
directement de la 
s ituati on fin anc ière 
. Diminut ion de 
l'engagem ent des 
compagnies par rappo11 à 
la protect ion soc ia le 
Tableau 7.4 Caractéristiques et fac teurs de tens ion du système financier québécois 
7. 1. 5 Le portrait institutionnel du Québec 
Après avoir saisi les ca ractéristiques des quatre instituti ons, il est pertinent d 'effec tuer une 
synthèse pour proposer une vue d 'ensembl e de leurs tra its spécifi qu es. Pour un aperçu généra l 
et à titre de rappe l des é léments soul evés pour chaque inst itution, le tableau 7.5. présente les 
di fférentes caractéristiques. 
I nst ituti on Caractéri st iques Facteu rs de tens ion/tra nsfo rma ti o n 
Sys tème . Homogénéité des parcours d'études . L ' in serti o n profess io nn e lle s'avère diffi c il e 
d 'éducation uni ve rs ita ires e t forma ti o n pou r les j eun es et il s sc trou vent so uvent 
maj o rita irement académique (et avec des tâc hes dava ntage 
mo ins en entrep ri se) techniques/généra les dura nt ce tte phase 
. Forte va lorisa ti on de l'ex péri ence . Forme r des jeun es non-s péc ia li sé coû te 
profess ion nelle des employés dans cher pour les entrep ri ses 
les firm es . Diffi cu lté li ée au fa it de rapidement donn er 
• Néo-co rporati sme: intlue nce des de la responsa bili té a ux j eunes (r isqu e de 
g randes firmes sur le système perte des co nn a issa nces s péc ia li sées) 
d ' éducation . Restri c tion s à la fo rm at io n spéc ia li sée en 
. Vei Il e des inst itutions sur la entreprise 
quant ité/quali té de la forma ti on 
co ntinu e (log ique des compétences) 
. C harge de la formati on repose 
souvent sur l'indivi du 
R apport . Manque de transpare nce pour les Ueunes) 
sa la ri a l . A bse nce d'un syndi cat pour le employés qu ant aux poss ibil ités 
g roupes profess ionne ls concernés d 'avancement de ca rri è re et leur 
(flex ibilité, ma is perte des ava ntages rémun érati on 
co llectifs) . Accent sur les j eun es peut mener à des 
. Quelques éléments s tructure ls : insati sfac ti ons des e ni o rs (a ll ant jusqu 'à 
Influence de l'ordre des ingé ni eurs ; leur départ de l'entreprise) 
expé ri ence profess ionn ell e . Les entrep rises v ivent forte me nt la 
. Flex ibilité des re lat ions nécess ité d ' in vest ir d ans le déve loppement 
con trac tue ll es (coex is tence des des co nn a issances des empl oyés 
te ndan ces corporati ste/ libéra le) : . Représenta ti o n des intérê ts des sa lar iés 
F réquence co ns idérab le de non-sys tématiqu e (gra nd e charge pour les 
mouvement de perso nn e l chefs d'équipes) 
Protec tion . Couverture de base par l'État: mène . Détachement progress if e ntre la couverture 
soc ia le à des pl ans corpo rat ifs hé térogènes ind iv iduell e e t l'engagem e nt 
de protection médica le/pl an de orga ni sationne l 
re tra ite (facteurs d'attraction) . Critiqu e du manque d ' engage ment des 
. G li sse ment d'une base de prestation firm es, particuli ère ment par les seni ors 
à une base de contribu tion (par 
rapport au régime de re tra ite) 
Système . Forte influence de la conjoncture . Cra inte des seni or de pe rte des 
fin ancier écono mique sur la s tabi lité de connaissances quant a ux adapta tions trop 
l'emp loi (surtout dans les rapides aux flu c tua ti o ns d u marché 
entrepri ses cotées en bourse) . Dép lacement du ri sq ue du marché vers 
. Limites à la formation pui squ 'e ll e les emp loyés 
dépend directement de la s ituati on 
fina ncière 
. Diminution de l'engagement des 
co mpagni es par rapport à la 
protection soc iale 
Tableau 7.5 Principales caracténsttques et facteurs de tenston/transfom1att0n des 
institutions québécoises 
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E n fa isant le li en entre les caractéri stiques présentées ci'-dessu , quatre fac teurs dominants se 
dégagent : le carac tère fl ex ibl e et potentie ll ement vo latil des rel ations de travail , les mesures 
de régulation de base (de la fo rmation, des sa la ires et de la protec tion socia le), la 
Selbstverantwortfichkeit (« responsabilité de soi »)j 9 des employés (en ce qui co ncern e leur 
fo rm ation , leur trajec toire et leur représentati on) et le pragmati sme. 
Le premi er fac teur - le carac tère flex ible et potenti ell ement vo latil des relati ons de travail - est 
composé d ' un grand nombre d 'éléments. Ce sont les res tri cti ons à la fom1ation spéc ia li sée en 
entrepr ise, la prox imité géographique des acteurs (surtout du secteur aéronautique), l'absence 
d'un syndi cat, la flex ibili té des contrats, le carac tère nomade des re lati ons de trava il , le 
détachement progressi f entre la couverture individue ll e et J'engagement organ isationnel, 
l' influence du marché fin ancie r sur les relati ons de trava il et les paradoxes fi nance/édu cati on 
et fin ance/protec ti on soc ia le qui nourri ssent ce fac teur. L'analyse du système fi nanc ier nous a 
fa it considérer l' influence du marché sur les relati ons de travail. Les entrepri ses, et surtout les 
fi rm es co tées en bourse, cherchen t à compenser les fl uctuati ons du marché par 1 'adaptat ion du 
nombre d 'empl oyés, ce qui leur es t poss ible grâce à des structures con trac tu e ll es fl exi bl es et 
l'absence d ' un e représentation syndi ca le (du moins pour les groupes profess ionnels que nous 
avons considérés). De plus, des res tri cti ons fi nancières fo nt en sorte que 1 'offre en fo rm ati on , 
si recherchée par les empl oyés et considérée comme un facte ur d 'attrac tion des entreprises, es t 
parfois limitée. P our ces raisons (mais auss i en raison d 'une éducati on univers ita ire 
majo rita irement th éoriqu e et sans expérience en entreprise), Je taux de roulement de personnel 
es t considérable. Avec cette fréquence du mouvement de perso ru1el et dans un contex te 
fi nancier qui demande la réduction des dépenses, assumer la charge d ' un régime de retraite 
devi ent de plus en plus di ffi cile pour les firmes, qui ont de plus en plus de di ffi culté à fin ancer 
les pensions à la base d ' une contr ibution . Les régim es ont donc été transform és pour deven ir 
des pensions basées sur l' investi ssement (de la part des employés). Ainsi a li eu un 
59 Nous retenons 1c 1 vo lontairement le terme all emand Selbstverantortlichkeit (ou 
Eigenverantwortlichkeit) pour lequel il n'ex iste pas de traduc tion exacte en frança is qui engloberait 
tout son sens. Le terme Selbstverantortlichkeit tradu it l' idée de prendre son des tin en mai n, d'ag ir 
de faço n autonome et de po rter les conséquences de ses actions. Dans la langue all emande, il est 
souvent utili sé pour décrire l'idéa llibéral qu'une personne devrait être apte à décider par ell e même, de 
se prendre en main. 
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dé tachem ent entre la couverture indi vidue ll e e t l ' engagement organi sa tionnel, ce qui pa raît 
logique depui s la perspec ti ve des (jeunes) em pl oyés, ca r des re lati ons de trava il s ur une 
lo ngue durée sont aujourd ' hui di ffi c il em ent con cevabl es . 
L e deux ièm e fac teur descriptif du portra it québécois, les mesures de régula tion de base (de la 
fo rmati on, des sa la ires et de la pro tec ti on oc ia le), est caractéri sé par la veill e des ins tituti ons 
s ur la quantité/qua lité de la form a ti on , l ' influence de J'ordre d es ingénieurs sur les sala ires et 
la cou verture de base par 1 'État au ni veau de la protection soc ia le . Une pa1iie de la régula tion 
es t alors effec tuée par 1 ' ordre des ingéni eurs ce qui influence : l) la fonn a tion initial e et 
continue et 2) les sa la ires des profess ionnels, surtout à l 'entrée dans l'entreprise, s i un pos te 
es t offic ie ll ement affi ché avec l'exigence d ' un titre d ' ingéni eur. Une autre régul a tion de la 
fo m1 ation provient du contex te rég lementa ire e t cons iste en la lo i du J %. L'Éta t ex ige un taux 
d ' investi ssement minim al à la fo rmation des employés qui doit ê tre assumé par les entrepri ses. 
E nsuite, par rapport à la protec ti on sociale, l'État couvre également les besoins de base des 
c itoyens, no tamment par rapport à 1 'assurance médica le et à la retraite. E n somme, 1 'Éta t 
québécois j oue le rô le d ' un É tat- prov idence, m ais toutes les régul a ti ons en pl ace ont un 
car ac tère minimal, ce qui implique la nécessité de la mi se en pl ace de m esures 
complémenta ires pour assurer la fo rma ti on, pour encadrer Je rapport sal ari al et pour g arantir 
un ni veau de vie plus é levé g râce à une pro tec ti on sociale plus complè te. D e tell es m esures 
sont davantage proposées pa r les g randes compagnies. Des programmes corporati fs cou vrent 
le régim e de retra ite e t des pl ans de couverture médicale . U n te l support est souvent vu 
comm e un Jà cteur d 'attraction , les entreprises québécoises étant assez hétérogènes . Il se 
dégage se lon nous de cette s itu ati on une compétitivité par rapport aux prestations offertes au x 
employés. Cependant, é tant donné le contex te fi nancier, offrir d e telles conditions devi ent de 
plus en plus di ffi cile et représente une grande ch arge pour les firm es . 
La Selbstverantwortlichkeit ( « responsabilité de soi ») des employés es t ca ractéri sée pa r 
di fféren ts é lém en ts. En l'absence d' un syndi ca t, Je dialogue sur les aspec ts du rapport sa la ri a l 
a donc li eu entre l 'employé et l'organi sa ti on. L'empl oyé doit lui -mê me négocier pour recevoir 
un sa la ire ava ntageux ou pour passer d ' un niveau profess ionnel à un l 'autre. Ce fa isant, c'es t 
la perfonn ance de l'employé qui dev ient importante, auss i pro bl ém atique soit-elle au ni veau 
de son éva lua tion , et les respo nsabl es d 'équipes assument un rô le c ruc ia l quant à la 
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représentation des intérêts des employés . Par a ill eurs, un manque de temps fa it auss i en sorte 
que la représentati on sa lari ale, notamment par le bi ais des comités ou autre, est parfo is perçue 
comme une charge supplémentaire. En ce qui concerne la protec tion socia le, c ' est m aintenant 
l'em pl oyé qui est porteur du ri sque dan · le cadre d ' un rég ime à base de contributi ons 
détennin ées. Cette forme de régime es t née sui te aux restri cti ons fin ancières qui rendent 
impossibl e pour l' entrepri se de porter Je poids d ' un régime à pres tati ons, ce qu e nous 
appelons le paradoxe finance/protection sociale. Le support de la compagnie ne peut plus 
garantir une couverture suffi sante. Plusieurs employés optent donc pour des initiatives 
indiv idue lles et se détachent de la couverture assum ée par les firm es. En résum é, les empl oyés 
portent plus ieurs responsabilités: assurer leur formati on, négoc ier leur sa laire tout au long de 
leur carri ère et assurer leur retra ite, une partie de leur co uverture médica le et la représentati on 
de leurs intérêts. 
Finalement, il est nécessaire de considérer la présence des valeurs pragmatiques au Québec. 
L 'éducati on des empl oyés des groupes profess ionnels concernés es t dominée par les études 
uni versita ires. Du fa it de cette fo m1atio n assez détachée des entreprises (à 1 ' excepti on des 
programmes COOP), les j eunes diplômés ont un profi l plutôt homogène avec peu 
d 'expérience, ce qui fa it en sorte que l' ex périence de travail es t particulièrement rech erchée et 
valorisée. Cette situation m ène à une insertion profess ionnell e di fficil e pour les j eunes qui es t 
ori entée avant tout vers l ' acquisition de l'ex péri ence. La tendance pragmatique se traduit aussi 
quant à 1 ' influence des g randes entreprises sur les programmes de formation universita ire. 
Cette influ ence peut all er jusqu 'à l'ori entation des parcours et du contenu des cours selon 
leurs besoins. Finalem ent, l'expéri ence profess ionne ll e apparaît comme un élém ent 
s tructurant des groupes salari aux. 
7.2 L ' architecture institutionne lle a llemande 








1. Homogenirté des parcours de formation 
2. Liens etudes/emploi: L'onftuenct dos grandet ftrmes et 
orlentabon professionnelle 
3. Jeunes professionnels: L'Importance dtl'exp6rlenct 
•• 
Oommanct d'une logique dt standards et reglemtntaUon dt 
la fonnabon conbnuo 
5. Responsabllrt• indlviduello et employeblllté 
6. Limites a la lormauon spoclalioée 
ALLEMAGNE 
1 Hëterogentltc des parcours de lormauon 
2. Ucns etudes/emploi: Durabilrtc des rappons 
3. Jeunn professionnels: L'Importance dela spklalluuon 
4. Dominance d'une logique do spécialisation Individuelle 
5. Mixité do responsabilite lndrv duello et d'une organisation 
collecttv systomaHque 
6. La troisième volt et partenaires publics de formation 
7.2.1.1 L ' hétérogénéité des programm es de formation initiale 
U n premier point qui marque le système d ' éducation a ll emand est l' ex istence de chemins de 
fo rmation initia le t rès di stincts . En effet, des employés du même groupe profess ionne l 
peuvent avo ir effectué des études dans une université c lass ique, dans une univers ité technique 
ou dans une académie profess ionne lle (appe lée Berufsakademie, académie de méti er) avec 
une o rie ntation pratique. Un autre cheminement de fo rmation passe pa r le système dua l, une 
fo rmation ty piqueme nt a ll emande qui implique des études théoriques dans une institution 
d ' ense igneme nt ainsi que le trava il en entreprise. 
• Les études universitaires: La haute spéci a li sation théorique 
Se lon le système d ' études c lass ique a ll emand, les études uni vers ita ires impliquent une phase 
d ' acquisit ion des conna issances généra les théoriques pendant une pé riode de deux ans, qui 
est appe lée les « études de base » (Grundstudium). Cette péri ode est sui v ie d ' une phase de 
tro is ans à tro is ans et demi d ' études plus spéc ia li sées, étant appe lée les « études princ ipa les » 
(Hauptstudium). Cette parti e implique éga lement une mise en a pplication des connaissances 
spécia li sées par le bia is d ' un mémoire à produire (comme lors de la réali sation d'une maîtri se 
en reche rche ou d'un doctorat). De plus, les études impliquent plusie urs stages obligato ires 
dans l' industrie , ma is a uss i à l' uni vers ité: le nombre et le ty pe de stage vari ant se lon le 
programme d ' études . Le ur fin alité est surtout d ' acqué rir des conna issances spéci fi ques. 
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« [ ... J Les études de bases sont jumelées avec plusieurs autres champs. Il s se spéc ia li sent 
seulement pendant les études principales [ ... ] le diplôme all emand class ique, pas de 
bacca lauréa t, pas de maîtri se. Avant on n'est ri en et après on est tout ! » (AéroA L 1, J 1 )60 ( 1) 
« [ ... ] C'é tait in tég ré. Mais en même temps j 'ava is fait un semestre enti er de stage afin de 
terminer mes stages universitaires et pour déjà faire des choses, ca r j 'ava is des stages d 'une 
grande envergure. Pendant ces stages j 'a i appris à conduire un avion, à manier un sys tème de 
simulation de vo l et des choses comme ça, et cela a été de grande envergure. [ ... ] Mais pour 
ce la il va lait le coû t d'attendre auss i longtemps. En principe, c'était financé par l'uni versité, 
stage de tests de vo ls, simulateurs, stage de simulations de vol [ . . . ] C'éta it fait par le DLR, 
ensemble avec l'université. C'était une chose combinée.» (AéroA L 1, S7) (2) 
Le diplôme unive rs ita ire implique une formation théorique générale qui est dava ntage 
déconn ectée des entrepri ses et ensuite spéciali sée. Par rapport à cette fo rmation , o n va lori se 
surtout la capacité de s'adapter rapidement à de nouveaux champs et défis technol og iques. 
Les firmes se fient au système et à l' infrastructure universitaires a ll emands, car ces dern iers 
impliquent un s tandard de qualité par rapport aux connaissances théoriques à acquérir. 
« [ ... ] Là j 'a i fa it l'expéri ence qu ' un tel changement d'un champ d 'activité à un autre es t 
d 'autant plus fac il e que la qualité des études de bases est élevée. Si vous avez quelqu 'un qui a 
été form é sur un champ préc is, il peut être super bon , mais il n' a pas les outil s pour traverse r 
des champs connexes, car il n'a pas vra iment su ou expérimenté cette faço n de trava ill er, 
d 'apprendre: comment on apprend? Alors il rencontre des diffi cultés à s' intégrer dans des 
champs di ffé rents. Et c 'est pour ce la qu ' il y a souvent une pensée qu 'on préfère embaucher 
que lqu 'un qui -je le di s un peu de mani ère irrespectueuse- est un physicien qui dispose des 
connaissances générales, mais qui a une bonne et vaste formation et qui a la capacité de se 
fami li ariser en profondeur avec des champs différents.» (AéroAL2, S3) (3) 
« [ ... ] Oui, alors d' un côté .. . on bâtit avec la structure et l' infrastructure données par les 
unive rsités . [ . .. ]on a une format ion beaucoup p lus approfondie que partout dans le monde [ ... ] 
des sc iences d' ingénierie ne sont pas si générales. Ici on étudie plus de matières, au moins 30% 
plus qu 'aux États-U nis. En ensuite ... la haute-technologie fait partie de nos études. Si vous 
voyez ce la dans d'autres pays, spéc ialement en Angleterre, mais auss i au Canada .. . là il y a p lus 
de mathématique, mais peu de technologie, comment on parvient aux technologies et comment 
on les utili se. » (AéroALI , SIO) (4) 
Cependant, la form ation universitaire a subi des changements. Le diplôme all emand SI 
valori sé a été rempl acé par le systèm e de Baccalauréa t/Maîtrise pour encourager la m obi lité 
internationale des étudiants. Dans le cas des interlocuteurs seniors du secteur aéronautique, 
les ingénieurs de niveau baccalauréat n ' ont pas Je degré de spécia li sa tion des connaissances 
60 Le texte ori ginal de chaque citation peut être consu lté dans l'Appendice B. Chaque citation e t 
assoc iée à un numéro (c hi ffre dans la deuxième parenthèse) et les citations seront ains i li stées dans 
1 'o rdre dans lequel ell es figure nt dans le tex te. 
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qui serait nécessa ire pour les entrepri ses . Les fi'nnes préfèrent a lors e mbaucher des jeunes 
d ' un niveau d'études plu s avancé pour ne pas abso rb e r les coûts de la formation spéc ia li sée : 
« [ ... ]je ne peux pas m ' im aginer qu ' un e firm e comme AéroAL I embauche des bachelie rs( .. . ) 
quand on étudi e en aéronautique ct aérospa ti a le par exemple, là j e pa rl e de mon champ, on fa it 
un baccalau réat. Dan ce cas, on est ri en de plus qu'un tec hnic ien mieux formé. On a un e base 
en math, mais on n'a ri en fait de spécifique en aé ronau tique ou en aérospatia le, la p lu part du 
temps.» (AéroAL 1, S4) (5) 
« [ ... ]nous ne prenon pa de bacheliers. Je reço is deux candidatures de bache li ers, mais j e doi s 
... s i j e peux obten ir un avec un e maîtrise, j e prends ce lui avec la maî tri se. Parce que les 
bacheli ers appo rtent trop peu. Nous nous retrouvons a lors à fa ire une part ie de la form ation ic i à 
l' interne en en treprise ... nous avo n. ni le temp , ni l'arge nt. ous ne voul ons pa.( .. . ) A lors que 
les bache li ers arrivent avec des fondements th éoriques, il s n' ont pas encore vu la mise en 
app li cation et n 'ont fai t aucun e péc ia lisa tion . Et les deux sont rée ll emen t nos beso ins de base .» 
(AéroAL I, S9) (6) 
D es seniors sou lig nent un prob lè m e de transparence suite au passage à un sys tè m e de 
bacca lauréat/maîtrise . 
« [ ... ] Et maintenant il y a te ll ement, il y a maintenant beauco up de nouveaux modèles 
d ' instituti ons d 'ense ignement supérieu rs et de parcours de for mation qui sont venus sur le 
marché au co urs des dix derni ères années, par le protoco le de Bologne. Et puis maintenant, il y 
a des bacca lauréa ts ct maît rises partout, et maintenant il y a auss i ces différents niveaux cie 
bacca lauréat en All emagne. Il es t appe lé baccalauréa t partout, mais on doit toujours rega rd er où 
est-ce qu ' il a fa it son bacca lauréat. Est- il a ll é à l'académie des méti ers, à l'U nivers ité des 
Sciences App liquées, ou à un e institution d 'ense ignement technique? C'est a lors une di ffé rence 
complète de niveaux. Je ne sa i pas comment c'est au Canada où tou t le monde se dit des 
bacheliers . Mais de mémoire ... Le niveau ... il es t le même au moins ... oui, ici il est enfin , en 
fait l'ancien système de l'éducation a été main tenu en All emagne, seul es les univers ités ont été 
renommées et les diplômes portent maintenant tous le même nom . Et ce la le rend di ffici le bien 
sû r.» (AéroA L3 , S6) (7) 
• Les universités techniques ou appliquées 
Un deux ième cheminement d 'éh1des passe par les uni versités techniques ou app liquées, les 
Berufsakademienou les Fachhochschulen. Les études de ce type sont généra le ment m arquées 
par des grandes période de mi ses e n pratique e t d'appli cation des connaissances. E ll es 
mè ne nt à la capacité de réso udre des prob lèmes concrets e t à cell e de la mi se en pratique des 
con naissa nces acquises . Ce sont surtout les PME qu i so nt preneu ses de diplômés des é tudes 
orientées vers la pratique, car ils sont opérationne ls imm édia tem ent e t ont parfois même déjà 
acq ui s des connaissances s pécifiques à l ' o rganisa tion : 
• 
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« [ ... ] Oui , des érudes pratiques, d'abord la moitié d 'études, ensuite la moiti é au 
trava il. .. trava illé dans cette firme. Alors je le trouva is très intéressant, pa rce qu'on p accès à la 
pratique et à côté on a auss i la pa rtie théo riqu e. C'était une be ll e op timisation , ce la m'a p lu et 
ensuite j 'a i commencé ici , au laboratoire. Et c'es t là où j'ai écrit mon mémoire, dans ce 
champ.» (AéroA L3 , JS) (8) 
« [ . .. ] Ce ont alors des gens qui ont vra iment de l'expérience pratique et en même temps ils 
ont une formatio n so lide et théorique. Ces candidats sont très demandés. Surtout dans des 
entrepr ises de moyenne taill e. ca r ils sont très li ées à a pratique. Des candidats sont très 
recherchés et son t rapidement embauchés des entreprises respectives . Ici , ce modè le qu ' ils font 
ici , ce modèle BA, l'académi e professionne ll e, ce la apporte du succès, car les bons candidats 
sont déjà présélectionnés par le bia is des examens et ces candidat sont pris pa r une entente ( ... ) 
il s ont alors une garantie d 'ê tre engagés suite à leur formation .» (AéroAL2, S3) (9) 
Le système dual 
Une troisième voie de formation est le système dua l. Cette dernière im plique une fo rmation 
théorique pour un métier spéc ifique qui est accom pagnée d'un travail régulier en entrepri se. 
Dans le cadre de ce système, la loi ob lige les firmes à s'engager dans la formation des j eunes. 
Cet engagement consiste en deux parti es : l ) l' offre d ' un contrat de travail pendant la période 
d 'éducation (et parfois même une ga ranti e d 'obtenir un contrat de travai l suite à la format ion) 
et 2) la mise à di sposition d ' un e perso nne responsab le de la formation des jeunes emp loyés. 
Cette fo rme d ' engagement est fixée par un cad re réglementaire .61 Pour les entreprises, 
1 'avantage de ce type de fo rmation est tel que les étudiants di sposent déjà de connaissances 
spécifiques à l'entreprise. Leur contributi on aux activités quotidiennes constitue un retour sur 
1 ' investissemen t des entreprises dans leur formation : 
« [ ... ] Il est typique, par exemp le, qu 'on vo it une format ion d'ingénieur. Cependant, l'ingénieur 
est une form ation plutôt théorique, du moins s' il s'agit d ' une format ion universita ire, et c 'est 
alors pourquoi il est si intéressan t, de recevo ir une formation man uell e concomitant au trava il 
ou à la formation dans la même phase de v ie, pour qu 'on app renne auss i : Comment construire 
un di spos iti f? Quelles compétences techniques do is-je avoir, etc. Tl s'agit d'une combi naison de 
format ion pratique avec un degré correspondant et d 'une formation théorique avec un diplôme. 
» (AéroAL2, S3) ( 10) 
« [ ... ] Il s doivent travailler avec nous auss i. À partir d' un certa in moment. On leur apprend 
quelque chose et il s do ivent donner un petit peu en retour. >> (AéroA L3 , S4) ( 1 1) 
61 En effet, la loi de la fo rmation en entrep ri se (Betriebsjorderungsgesetz) détermine 1 'encadrement des 
étud iants dans le cadre du système dual. Cet encadrement impl ique éga lement que 1 'entreprise désigne 
minimalement une personne responsable à la forma ti on des étudiants. 
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Surtout dernièr ement, ce sont piÙsieurs jeunes qu i optent pour un tel modè le. Toutefois , les 
seni o rs ont des inqui études par rapport à ce tte te nda nce, car les firmes ri squ en t de perdre un e 
ma in-d 'œuvre fortement spécialisée. En effe t, des études avec une orientation plus pra tique 
ne donne nt pas la possibilité de fa ire une ca rri ère sc ientifique qui est forteme nt va lorisée dans 
les organisations. Il semble par ailleurs que ce sont souvent les meilleurs qui s ' e ngagent 
auprès d 'une organisa tion pour assurer le financement de le ur formation. Il se ra it a lors 
nécessa ire d ' opter pour d ' autres études suite à la fo rmation initia le, ce qu e plus ieurs j eu nes 
fon t après quelques ann ées: 
« [ ... ]Dans des péri odes te ll es que la nôtre où la s ituati on économique es t un peu plu serrée, il 
est trés intéressant de voi r que surtout des gen avec des exce ll ents résultats de bacca lauréa t 
(éco le) optent pour ceci. C'es t. . . j e leur le déconseill e, pa rce qu ' ils se prive nt de chemins de 
ca rri ère potenti els, mais il s le font de manière séquenti ell e. Il font en so rte qu ' ils obti ennent un 
diplôme de l'académie profess ionnell e et ensuite il s fo nt un cours de maîtrise ou il s optent pour 
d 'autres mesures de formation con tinue, par exemple pour pouvo ir opter pour un cheminement 
cientifique. C'est vrai , si on a ce dipl ôme, on n'a pas l' opportunité de fa ire un PhD par 
exemple ou de prendre n ' importe quell e po ition à 1 ' unive rs ité. » (AéroA L2. S3) ( 1 2) 
• Adaptation des connaissances aux beso ins des entrepri ses 
Les cheminem ents d ' études se di s tingu ent a lo rs par la nature des connaissan ces que les 
empl oyés développent au fil des ans . Les é tudes c lass iques env isagent plutôt de développer 
une ri chesse en connai ssances théoriques, les études au se in des académies amène nt à une 
mise e n pratique rapide des connaissances acqui ses et le sys tème dual pe rm e t de développer 
des connai ssances s pécifiques à 1 'entrepri se. Les organisa tions peuvent do nc effectue r un 
cho ix e ntre les di fférents profil s selon le urs beso ins. Parfois, c'est une com bina ison de 
différents profi ls qui es t n écessaire, su1tout à l ' h eure actue ll e et avec un sys tème de fonn ation 
unive rsi ta ire très s pécifique qui pe1met 1 'apport de nouve lles connaissances pour 
1 'organisation. Il s'agit alors de jumeler ces nouveaux domain es avec les connaissances 
pratiques qui sont habitu ellem ent déve loppées dans les firmes : 
« [ ... ] Parce que dans mon champ, un emp loyé avec un doctorat est indispensable. Dans les 
autres départements où il est question de déve lopper le produit, cela n'es t pas abso lum ent 
nécessai re( ... ) elisons cela comme ça: li y a dans des départements plus de tâc hes que les gens 
avec un doctorat n 'a iment pas. Où un dipl ômé d ' une université technique es t super. On y a 
plusieurs dip lômés d'universités techniques. On en a un . li a fa it l'éco le technique et il a ensuite 
fa it sa maitrise. Auss i à l' univers ité technique. C'était un expérimenté et j e sui s abso lument rav i 
de cet emp loyé. li est sans fa çon. Et il a ce la ce que certains doc torants, pas tous, ... n 'ont pas. Il s 
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ont un peu orientés ve rs des aspects académ iques et mon dipl ômé de maitrise de 1 ' uni versité 
technique, il retrou se ses manques et il dit: arrête de fa ire des ca lcul s, mon grand, on 
commence là. On le fai t là. » (AéroAL2, SI) ( 13) 
« [ ... ] c 'est très en li en avec des thèmes, à partir de quand je prends que lqu 'un avec un 
app renti ssage ou un e formation continue, ou enco re j e prends quelqu ' un avec des études et une 
formation continue. Sur ce point . . . on a besoin des deux, et aucun des deux n'es t mieux ou p ire. 
On doit eul ement rega rder, à quel endroit et où j 'a i acqui s les conna issances dont j ' ai beso in 
pour les tâches à effectu er ( ... ) sur le plan de la hi érarchi e les deux peuve nt être vus sur le 
même ni veau, ca r un travail nécess ite 1 'autre. Sur le p lan du contenu, les deux sont 
complémentaires et ultimement c'est le sujet. .. le contenu qui est déterminant pour savo ir, s i j 'ai 
beso in de quelqu'un avec un apprenti ssage class ique ou bi en s i je m'ori ente vers les études .» 
(P harmaA L 1, RI-Il) ( 14) 
Cet a pe rçu de cheminements d ' études dis tincts montre que 1 'a rchitec ture ins titutionne ll e 
a ll ema nde ofüe différentes façons a ux j e unes de se prépare r au marché du travail , ce qui 
donne aussi la possibilité aux entreprises de recruter se lon leurs beso ins. 
7.2. 1.2 Liens études/emploi :Durabi lité des rapports 
Un a utre as pec t du systèm e d 'éducation all emand es t la création de rapports dura bl es entre 
les firm es et les étudiants. Ces rapports peuvent être étab li s via le système universitaire et la 
connaissance s péc ifique des jeunes ou v ia des engagements contractue ls. 
L ' intégration via des s tages et surtout via l'écriture de mémoires et de thèses est la voie 
dominante d ' intégration après les études universitaires (aussi au nivea u équiva lent a u 
bacca lauréat). E ll e implique davantage un échange sur des connaissances techniques et 
spéc iali sées qui forme la base d ' un lien durable entre les jeunes et les organisations. 
L'initiation du contact peut se faire dan s un cadre forme l, par l 'offre d 'un pos te ou bien pa r le 
biais des anciens étudiants des universités qui font pai1ie d ' un réseau. Le doma ine s péc ifiqu e 
forme souvent la connexion entre l'étudiant e t la firme. Pendant l'ac tivité de rédaction du 
mémoire, l'étudiant est intégré dan s 1 'organisation pour se familiariser avec le contexte 
organisationn el, parfoi s m ême quelques sem aines ou quelques mois avant le d ébut du 
mémoire . P ar ce biais se forme souvent le début d ' une relation de plus longue durée: 
« [ ... ]Des fois c'est comme ça qu'enco re auj ourd ' hui j e reçoi s des courri els des étud ia nts qui 
disent : "ah, quelqu ' un à 1 'université m'a donné votre courri el et j e voul ais présenter ma 
cand idature pour un stage. " Alors ce la arrive de temps en temps. Pas seul ement à moi, mais 
aussi à d'au tres.» (AéroQC 1, J7a) ( 15) 
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« [ ... ] Un mémo ire, ce la prend norm a lement 3 à 6 mo is. Et s i c 'est seul ement un mémoire de 
trois mo is, ce la dépend des universités, les gens commencent à trava ill er ic i tro i.s mo is ava nt, 
pour sc fa ire une expé ri ence.» (AéroA L 1, S 1) ( 16) 
« [ ... ]La plupart du temps on reço it des étud ian ts sur référence, parce plusieurs des emp loyés 
p lus âgés dans notre département. .. a lors mon directeur de dépa rtement il es t professeur lu i-
même et c'est pour ce la que les gens conna issent. . . je sa is qu 'i l y a un pool chez AéroAL 1 où 
les gens peuvent app liquer et on peut rega rder là deda ns, mais se lon l'expéri ence des dern ières 
années c'é tait toujours comme ça que les é tud iants sont arri vés, par référence des co ll ègues 
qu 'on a connu durant le temps à l'uni vers ité ou d'autres co llègues avec lesquels on a trava ill é 
sur un projet de recherche ensemble avec les uni vers ités .» (AéroAL 1, J2) ( 17) 
A u ss i, la connex io n con tractue lle pe ut passer par 1 'embau che des «étudi ants sa la ri és» 
(Werkstudent). Il s'agit d 'une fo m1 e contractueJJ e parti c ulière e n A ll emagne, qui permet a ux 
é tudiants d'acqué rir un e expérie nce de travail dan s un dom a ine pertin en t, sans que 
l 'entreprise ne s'engage dans la formatio n des j e un es. L e trava il en e ntre prise es t a lors 
décormec té de 1 ' uni ve rsité. D ans certains cas, les é tudiants res tent avec 1 'entre prise tout a u 
lon g de leurs études pour ass urer leur fi nancement. Qu e lques étudian ts sont m êm e embau chés 
une fois leur fo rma tion universita ire term inée. P a rfo is, l 'ex péri ence d 'étudi a nt sa larié pe ut 
m en e r à la rédac ti o n d ' un m ém o ire ou à un emplo i. D a ns ces deux cas, se combin ent 
l' e ngagem en t mu tue l e t le li en v ia les conna issances s péc ia li sées. L es e ntre prises effectuent 
alo rs de dé m a rc hes pour li er les étudian ts à l 'organi satio n e t co ntribuen t à l'o ri entation de 
le ur cho ix profess ionn el. 
« [ ... ]Je l'a i fait complètement à côté des études . J'a i créé un p récédent ici. Norma lement les 
étudi ants sa lari és n'étaient pas embauchés ava nt les études principales. Je sui s donc arri vé et on 
m'a fai t un e offre to ut de suite après ... a lors en fait ... j 'a i fa it un stage ici et on m 'a fa it une 
offre, même s i cette règ le ex ista it norm alement: pas ava nt les études principa les. Ma is on me 1 'a 
offert qua nd même et c'est maintenant devenu pratique courante ici chez AéroA L 1 que les gens 
sont embauchés comme étudiant sa lari é pendant les études( ... ) les étudi ants peuvent trava ill er 
un max imum de 19 h pa r semaine.» (AéroA L 1, J 1) ( 1 8) 
« [ ... ] No rm alement on essa ie de les li er à nous d 'une ce rtaine manière. D' identi fie r des bons 
stag iaires qui sont vraiment bons et de leur dire: ok, tu fa is . .. tu peux devenir étudi ant sa lari é 
chez nous, éc rire to n mémoire, ou ton bacca lauréat ou ta maîtri se. Et ensuite on essa ie v raiment 
de ga rder les bon nes perso nn es. Ils ont déjà mûri un peu dans l'entreprise et ce la aide 
énormément, pa rce qu' il s ont déjà une idée de comment est l'organi sat ion , qui fa it quo i et 
qu ' est-ce qui fonct ion ne com ment.» (AéroAL I, J3) ( 19) 
U ne a utre forme d'encadrem ent contrac tuel est le sys tème dua l. Ce derni er imp liqu e que 
l ' intégratio n des j e unes so it encadrée par des respo nsabl es de la fom1ation. U n encadrem ent 
très s tructuré par le res po nsabl e de la fo rma ti o n penn e t 1 'adaptati o n du contenu au x besoins 
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-des o rgani sations et dans certains cas auss i à 1 'apprenti ssage en pe tits g roupes, ce qui permet 
un sui v i personna li sé e t un ense ignem e nt rapide et adapté aux beso in s. 
« [ ... ]Et la deuxième foncti on que j ' ai ici est la coordinati on de la fo rm ati on des apprentis en 
fa it. C'est-à-dire que je m'occupe de 1 'embauche des apprentis, la coordi nation de la formati on, 
ce qui est li é à apprenti ssage interentrep rises, parce qu 'on ne tà it pas toute la formation ici en 
entreprise, mais qu 'on trava ill e avec un établissement de formati on, sous fo rme de coopérati on 
( . .. ) les formateurs qui trava ill ent là- bas font auss i souvent parti e de la commiss ion d 'études. Je 
les connais assez bien, parce qu 'on se voit réguli èrement. Nous all ons auss i dans d 'autres 
entrepri ses en tant que commis ion d'é tudes.» (AéroALJ , S 1) (20) 
Pour les étudiants, cette fo rm e d 'études représente un engagement, ca r leur contrat de travail 
implique une re latio n avec l 'entrepri se pendant plus ieurs ann ées. Si la s itua tion le pem1 et et 
que les jeunes restent en entreprise suite à leur form atio n (ce qui es t le cas pour la majorité 
des j eunes), il s pourront tout de suite être mi s à contributio n, une fo is leur form ation 
terminée: 
« [ .. . ] C'est comm e ça, on forme pendant trois ans et demi ( ... )et pendant la troisième année, 
il s sont quas i exc lusivement ici dans 1 ' entreprise. Cela vient avec le grand avantage que pendant 
leur temps d 'apprenti ssage il s ont déjà connu tous le processus qui se passent et il s ont connu 
les machines. Alors c'est . . . quand un ap prenti termine ici, il a une mei ll eure connaissance cie la 
firme que quelqu 'un qui v ient ci e l'ex tern e. Il doit d 'abord être fo rm é ici ( .. . ) un apprenti qui 
peut rester est un grand ava ntage. » (AéroAL3, S 1) (2 1) 
L e contexte institutionne l a ll em and fac ilite a lors une durabilité des liens études/empl ois. Ces 
li ens sont établis par la conna issance spécia li sée e t l'engagem ent mutue l des j eunes et des 
entrepri ses. 
7.2.1.3 Jeunes professionnels : La présence marquée de la spécialisation 
L a présence marquée de la s péc ia li sati on des étudiants a déj à été soulevée quant aux 
di fférents cheminem ents d 'études et e ll e fi gurait éga lem ent pann i les é léments qui m arquent 
les li ens études/empl o i. E n effet, par rapport au x études univers ita ires, les connaissances 
théoriqu es géné rales sont fortement valori sées, car e ll es répondent aux beso ins des 
entrepri ses. De plus, ell es permettent une intégration très fluide, ca r la spécia lité des 
connaissances amène souvent une continuité au niveau de l' insertion professionnelle. D ans 
228 
de n ombreux cas, les jeunes continuent à trava ill er sur les m êm es thématiques que ce ll es 
qu ' il s ont a pjJrofondies durant leurs é tud es , leurs mé m oires ou leurs thèses. 
« [ . .. ]A lors j e peux peut-être le dire comm e ça , que le doctorat est la base pou r contin uer ic i. 
A lors mo i j e dirai s: ic i c'est beaucoup p lus complexe que ce la ce que j'ai fa it auparavant en 
morceaux. Le mémoire c 'était sympathique, le doctorat c'était un défi et maintenant c'est 
encore plus approfond i.» (AéroAL2, J2) (22) 
« [ ... ] Ce qui arrive souvent auss i c'est que les gens vien nent déjà faire leurs travaux d 'é tudes 
ou leurs mémoires ic i, en fait on a recruté plus ieurs employés duran t les derni ères années qui 
ava ient écrit leur trava il d 'études ou mémoire avec nous ou qui ont même fait leur doctorat avec 
nous, ensemble avec l' universi té. C'est-à-d ire qu ' il s ont carrément trava ill é sur des projets de 
recherche avec nous, pendant troi s ans ou quatre ans et il s ont commencé à trava ill er pour nous 
ap rès ( ... ) leur travai l à J'université, suite à l'obtention de leur titre de docteur sur un champ 
spéc ifique de AéroALI. L' avantage est bien sur qu 'on connait les gens déj à e t qu 'on sa it, s i on 
les veut ou pas. Tl nous conna it auss i, er il peut s'accom moder de la firm e ou bien il dés ire 
plutôt trava ill er ai lleurs( ... ) Bien sû r, il est optim al s i on a déj à fait son trava il d 'études ou son 
mémoire avec la firm e ... pa1fois auss i quand on a trava ill é ici comme étudiant sa lari é.» 
(AéroAL I, SI ) (23) 
Tel qu ' il ressort des citations qui précèdent, plusie urs employés ont aussi effectué leur 
doctorat. Tl est aussi pratique coura nte de s péc ifiqu ement e mbauc her des j eunes pour qu'ils 
continuent le urs activités de recherche dans l 'entrepri se. JI appert donc qu 'au se in des firmes 
allemandes, s urto ut dans les g randes, la proportion des employés aya nt effectu é d es études de 
deux ième et de troi s ième cycle est g ra nde . Pour ce rtains, c'est le taux important de doctorants 
qui penn et a ux entreprises de mi eux performer et d 'a rriver à une très forte précision 
technolog ique, comparativement aux entreprises éq ui vale ntes sur la scène internationale. A u 
se in de plusieurs départements, la préférence va à l'embauche de doctorants, e n ra ison de leur 
expéri en ce e n recherche et de la spéc ificité de leurs conna issances. 
« [ .. . ] Alors les études, c'étaient en technologi e aéronautique et aérospatia le avec la 
spéc ialisation en mécanique et l'aé rodynam ique d ' un côté et la promotion po rtait sur les 
moteurs. Et j 'a i fai t exactement cela, c'est-à-dire que j ' a i tra ité le exhorst system, le Système de 
traitement des gaz rés iduels. Et ce la était donc ... c'est pou r cela que j 'a i fa it une candidature 
spontanée ici et c'est pour cela que je sui s ve nu dans ce dépa rtement, p arce qu 'en principe j ' ai 
comm encé exactement dans le champ dans lequel j 'a i fa it mon Ph. O., exactement ce la . . . » 
(AéroAL I, 7a) (24) 
« [ ... ] ous (l es All emands) sommes trop déta illées , trop orientés vers les con nai ssances. Très 
sc ientifiques. ANONYME (endroit) était auparavan t appe lé l' hôpital, car il y a trop de docteurs 
(rires). Il y a des préjugés qui sont maintenus. » (AéroA LI , S9) (25) 
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« [ ... ] Mais l' ingé ni eur a ll emand est désormais un ingénieur ex trêmement bien formé. [ . . . ] la 
fo rmation hautement théorique que nous fai sons avec les gens, le degré élevé des gens avec un 
doctorat, c' es t cc qui mène au fait que nous déve loppons une techno logie exceptionne ll e ic i. De 
la technolog ie absolument extraordinaire!» (AéroAL 1, S7) (26) 
Pour les dip lômés des unive rs ités , la s péci alisation crée un po nt entre les études e t l' em pl o i. 
E ll e mène aussi à une culture sc ientifique dans les organisations. 
7 .2. 1 .4 La dominance d'une spécialisation individuelle 
Un premier attribut de la formation continue es t l 'accent m1s sur la s pécialisat ion 
indi v idu e ll e. L'acquisition des connaissances s péc ifiqu es es t notamm e nt encadrée par les 
départements. Souvent, il existe une a pproche s tructurée des formations à sui v re pour chaqu e 
emp loyé, basée sur le urs forces et le urs faiblesses, les particul arités de leurs postes e t les 
beso ins de certifications e t en continu ité avec leur s péc iali sa tion . 
« [ ... ]Notre gest ionnaire d ' éq uipes le fait de manière très structurée. JI y a un grand tab leau 
Excel pour tout le monde dans le groupe et on identifie toujours les besoins en mat ière de 
formation ( . . . ) Oui , c ' est comme ça que les descriptions des ges ti onn ai res d 'équipes, des 
gestionnaires des départements sont déterminées, de quelles formation on a besoin pour fai re ce 
travai l. Alors jusqu 'à maintenant, c ' était comme ça que tout chef d' équipe ava it son propre 
fic hier Ex ce l et qu'i l a plus ou moins ( . .. ) on peut nommer nos be oins. » (AéroA LI , J7 A) (27) 
« [ ... ] Mais fina lement, quand le tout a été mis en ma rche, ce la nous semble très prometteur. 
Surtout parce qu'on peut dire qu 'on peut réellement vérifi er l'état des con naissances de chaque 
employé. Chaq ue employé passe par ce plan de formation et regarde, est-ce vraiment, ou a-t-il 
encore des beso ins, ou est-ce que ce lui peut encore progresser, qu 'es t-ce qu 'on doit faire pour le 
lever à un te l niveau des connaissances? Est- il à la bonne place?» (PharmaALI , Rl-1 2) (28) 
A u delà de la p lanification de la fo1mation continue, une décision d ' e nvoyer un empl oyé à 
un e form ation spécifique peut aussi être prise à court te1m e. Les chefs d ' équipes font la ve ill e 
des mesures de fo nnation récentes et avertissent les employés en les pointant vers des cours 
spéc ia li sés. Cependant, au vu des res trictions budgé ta ires ex is tantes, la formation doit être en 
li en avec l'activité immédiate de l'employé et doit idéa lem en t être app licable tout de suite . Le 
rythme de travail et le manque de temps font e n sorte que toute formation sur des thèmes 
co nnexes serait oubli ée rapidement e t qu 'e ll e serait donc jugée inuti le pour les empl oyés. 
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« [ . .. ]Cela doit correspondre à l'activité ... si c'est quelque chose dont il aura beso in dans deux 
ou tro is ans, ce la n'a pas de sens. Cela doit correspondre au contex te de l' ac ti vité. Dans ce ca , 
ce la a un sens ct on va le remarquer . . . l'effic ience par rapport à l'améli orati on de la qualité. Si 
c'est sur un suj et abstrai t dont il aura besoi n dans quatre ou cinq ans, je le refuse. Là, ce la n'a 
pas de sens. En cinq an , il l'a ura oubli é . ... on ne peut pas planifi er auss i longtemps en ava nce. 
ela do it marcher avec l'environnement ici . .. on doit simplement ass urer ce la .. . que seul ement 
des fo rmati ons bien fondées sont demandées.» (AéroAL 1, S9) (29) 
En comparaiso n, un système de fo rma ti on passif et ori enté vers les compétences généra le tel 
qu ' il ex iste dans les grandes fi rmes es t sou vent critiqué, car il repose donc dava ntage sur le 
princ ipe de l' offre, mais il ne permet pas un sui vi personnalisé ou un encadrement tel qu ' il 
serait a ttendu par plusieurs et surtout par les seni ors. 
« [ ... ] Bon et s ' il s'ag it de fo rma tions techni ques qui nous concern en t un iquement au se in du 
départe ment, là on n'y trouve rien bien sur dans ce catalogue. S'i l s ' ag it des champs 
spéc ifiques , il est plus rap ide de regarde r a ill eurs.»(AéroA L2, Focus) (30) 
<< [ •. • ] Oui , on a souvent des ... je dirais des poss ibi lités de fo rmati on standards, qui expliquent 
les principes, introduisent des nouve ll es méthodes ( ... ) mais si je rega rde le système de 
contrôle, je constate que des fo rmati ons tec hni ques, par rapport aux aspec ts tec hniques, ne sont 
presque pas offertes. Là c'est du learning-by-doing et cela manque tout simpl ement. Il n'y a pas 
de cours. On doit al ler Je chercher à l' ex terne.» (AéroAL 1, S8) (3 1) 
7.2. 1.5 Mix ité de la res ponsabilité 
co llec tive/systématique 
individue lle et de l 'organisati on 
De plus, la forma tion continue n 'est pas seul ement prévue sur le plan indi viduel, mais elle est 
éga lement mati ère à réfl ex ion de groupe. Il s'agit de répartir les form ations pour couvrir tous 
les champ . D ans ces cas, la fonnati on doit ava nt tout servir à la coll ec ti v ité de l'entreprise. 
Cec i imp lique, dans un premi er temps, que les emp loyés soi ent responsab les de se mettre à 
j our réguli èrement sur le champ des conna issances liées à leur domaine d'ex perti se et, dans 
un deuxième temps, de transférer les connaissances acqui ses aux employés du groupe. 
<< [ .• • ] dans un domaine préc is et là on a auss i la poss ibi li té de se fo rm er d ' une certaine mani ère. 
On reço it des fo rmati ons et on est déve loppé dans un domaine préc is .... Ce qu i est au s i le but 
de la chose. Certainement aussi pour 1 ' entrep rise, si on change toujo urs et on reçoi t des 
formations à gauche et à droite, cela ne vaut pas la pe ine pour l'entreprise, n'est-ce pas?» 
(AeroA L3 , J 1) (32) 
« [ ... ]Mais sinon mon patron vient me vo ir et il me transmet quelque cho e ou je va is Je vo ir et 
di s: ce la m'aiderait à progresser. Au bout du compte, cela doit être bon pour la fi rm e.» 
(PharmaA L 1, 12) (33) 
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Ma lgré l 'importance de la fonnation, les employés ayant un rôle de superviseur soulignent 
aussi la diffi culté de bi en po uvoir former les employés de leur équipe ou de leur département. 
Plusieurs seniors sou lignent que leur trava il est souvent soumis à une forte press ion 
tempore ll e e t les chefs d 'équipes doivent justifier de te ll es mesures. Dan s ce cadre , la 
réflexion collective sur la formation constitue une maniè re de mieux composer avec les 
restrictions budgéta ires. Elle permet aux superviseurs d 'avoir une vue de 1 'ensemble des 
fo rmations et de répa rtir les di fférentes spécialisations des employés. 
« ( ... ] Mais tout le monde le fait d ' une autre manière, je dirais. Parce que ... c'es t un 
in ves ti ssement et au début ce la coûte de l'argent, ce la coûte du temps. On doit parfoi s recevo ir 
une vo lée, parce qu'on dépense trop d 'a rgent, disons. Parce que la formation cela coûte de 
l'a rgent et que les projets disent: pff, je ne paie pas pour cela. Cela ne m' intéresse pas. Cela es t 
ton prob lème. Moi je veux seulement le trava il que j 'a i fait pour mon proj et spécifique. C'est-à-
dire qu'on a des coü ts internes, parce que, comme je disais, la formation n'es t pas gratuite.» 
(AéroAL 1, S8) (34) 
« [ ... ]Normalement quand on demande un e formati on, on informe le supervi seur, parce qu 'en 
pratique c'es t lui qui doit la payer. Ensuite il y a bi en sur une discussion, si c 'est tout le 
département qu i souhaite faire une formation.» (AéroAL 1, 13) (35) 
E n para ll èle avec l 'encadrem ent de l 'entrepri se e t la dynamique de g roupe, la fonnation 
continue implique une responsabili sation indiv iduelle. E n effet, au delà de l 'encadrement par 
1 'entrepri se, les emp loyés sont les initiateurs de leurs choix de formation continue. En ce 
sens, la formation continue es t perçue comme un fac teur de motivation et, par ce la, un fac teur 
de rétention pour les organisations. 
« ( ... ]Je pense que les portes sont ouvertes, mais c'est auss i un peu une init iative personne lle. 
Les chefs d'équipes ont un ensemble de formations standardi sées pour chaque position que tout 
le monde devrait faire et le chef d'équipe lui-même est responsable pour qu'el les soient 
réell ement effectuées . Mais pour tout ce qui dépasse cela et on souhaite progresser, on doit en 
di scuter avec son supérieur er on do it dire: Ok, moi j 'a imerai s bien cheminer vers ce la et ce la et 
c'est pour ce la que j ' aime rais pa rti ciper à la form ation.» (AéroALI, 13) (36) 
« [ ... ] Alors quand on est en dehors des mesures de formation spéc ifiques, c'es t la 
responsabilité de l' individu.» (AéroAL2, S2) (37) 
E n m ême temps, toutefo is, la formation des employés pose un dilemme aux organisations. 
D ' un côté, il s'agit d ' un facteur de motiva tion pour les employés q u i appréc ient 
1 'emichissement inte llec tuel et qui se perçoivent dans une pers pec tive à plus long tenne, m a is 
de 1 'autre côté, la format ion représente un g rand inves ti ssement pour les entreprises dont les 
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empl oyés peuvent se servir de m ani ère abusive· ou, pire, qu 'e ll es ri squent de pe rdre, i j ama is 
l' empl oyé ainsi fo nné décide de qui tter 1 'entrepri se. Cependa nt, la s ituati on dans les 
entrepri ses allemandes es t plutô t telle que l' importance de fo rm er les empl oyés prend le 
dessus sur le ri sque de perd re l ' inves ti ssement: 
« [ ... ]Bien sûr ... pour les supéri eurs, ell e [fo rmati on contin ue] présen te un certain risque, car 
plusieurs disent après trois ou quatre ans (d'apprenti ssage): je n'a i plus envie, j e pars da ns un 
autre département ou dans une autre entreprise. Surtout quand il s sont jeunes. Ce la arrive assez 
souvent qu 'on di se qu 'on change après un certa in temps. Mais de dire de ne pas fa ire progresser 
per anne en raison de ce la, parce que je ri sque d ' investir pour ri en, c'est auss i un non sens. Je 
pense qu 'on peut éventuell ement lier les gens aux département ou à la firm e grâce à des 
mesures de formati on et de développement[ ... ] parce qu' ils on t le senti ment: J' ai une chance 
de progresser ici. Je n'a i pas beso in de part ir ailleurs. Je vo is un développement de carri ère ici 
qu i ne se term ine pas cla ns 3 ans. mais qui me don ne 10 ou 15 ans.» (AéroAL 1, S8) (38) 
7.2. 1.6 La troisième voie et les partenaires publics de la formation 
Aux éléments précédents s'ajoute la poursui te des études ap rès quelqu es ann ées d'ex péri ence 
pour acquérir un autre diplôme. L es empl oyé · qui optent pour de te ll es études son t souven t 
ceux qui ont choisi une fo nmt ti on avec un e orientati on pra tique à la base. Te l que menti onné 
précédemment, elles sont limitées par rapport aux connaissances théoriques et res treignent 
donc le développement professionnel. Cependant, le choix de la formati on initi a le n 'es t pas 
enti èrem ent détem1ioant, car cette fo rmati on peut être compl étée par des di plômes qui sont 
acqu is ultéri eurement : 
« [ ... ] À côté de ... leur fo rmati on pendant l'apprenti ssage il s peuvent auss i all er à l'éco le, il s 
peuvent se former là bas, il s peuvent auss i parvenir à des responsabilités supéri eures via une 
trois ième vo ie. S' ils reconnaissen t p lus tard: ah, je suis plus intell igent que mon père le pensai t, 
il s peuvent auss i all er à l'univers ité. Là, il s peuvent passer à une vo ie de fo rmation, une 
trois ième vo ie so i-disant et chaque maître peut encore fa ire son diplôme d' ingén ieur. » 
(AéroQC 1, S 1 0) (39) 
Souvent, les firmes sont directement impliqu ées dans ce type de form ati on . Par exemple, la 
fo rmation en tant que pharmacien se fa it au se in d' une cham bre profess ionn ell e qui exige 
qu ' il y a it un responsable de la formation qui encadre les étudiants du côté organi ati onne l. 
La formati on en tant que maître industrie l, quant à e ll e, refl ète l'encadrement s tructuré des 
entreprises. En effet, elle s' inscri t directement dans des trajec toires profess ionnell es possibl es 
qui sont conçues par 1 'entreprise sur le long terme : 
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« [ .. . ] Moi j 'a i fa it une-formation continue, vi a Ph armaA LI pour devenir ph armac ien et gérant 
( ... )Ça c'est auss i, c'es t une formation continue de la chambre des pharmac iens er bi en sûr e ll e 
est fo rm ali sée auss i ( . . . ) c'est offe rt par la chambre de pharm ac iens. rr y a di ffé rentes 
(formati ons) pour pharmac iens. Cela, c'était une (formati on) pour la technologie 
pharmaceuti que. La firm e doi t être ce rtifi ée auss i. Plusieurs condi tions doivent être respectées 
pour que la firm e puisse le fa ire ct la firm e doit avo ir un re ponsa bl e de fo rm ati on à l' in te rn e. » 
(PharmaALI , J3) ( 40) 
« [ . . . ] On accompagne les madames et mess ieurs v ia une fo rmation de maître d ' industri e, en 
di sant : Rega rde, ce la c'est où tu te retrouves aujourd ' hui et cela c'est où on te vo it dans x ans.» 
(Ph arma 1, RH 1) ( 41 ) 
Par des form ati ons plus tard dans la carri ère, appelées la troisième vo1 e de qualifications 
(DriLler Bildungsweg) , les empl oyés peuvent donc adapte r leur trava il et leurs responsabilités 
en entreprise pour ensuite faire le mêm e trava il qu 'un co ll ègue qui est passé par une 
formati on purem ent académiqu e. Les choix ini tiaux de chemins d 'études dans un contex te de 
cheminements hétérogènes se relativisent a lors dans plusieurs cas et ces passages sont 
fortement encouragés par les firm es. Sui vant ces cheminements, il est poss ibl e que deux 
personnes ayant opté pour des cheminements de form ati on di stincts effec tuent le mêm e type 
de trava il après plu ieurs ann ées et des études de trois ième voie. Par exempl e, 1 'a pprentissage 
du méti er de mécanicien d 'automobil e peut être compl été par des études universitaires pour 
atteindre une position managérial e dans un e firm e. Comm e une plus grande parti e des 
employés qui optent pour les études de troi sième voi e restent quand mêm e ch ez leur 
empl oyeur initi al, e ll e représente un autre facteur de li a ison des employés à l'entrepri se: 
« [ ... ] Plus les gens viei llissent, plus ce la s'équiva ut. Alors pour les diplômes qui étaient 
obtenus il y a 25 ou 30 ans, il y a encore plus de simil arité entre les études et 1 ' apprenti ssage. » 
(PharmaALI , RHI ) (42) 
« [ .. . ] initial ement je sui s mécanicienne d 'automobiles, j 'y ai fa it mon maître [industri el] , j 'a i 
commencé avec les études, spécialisation technique d'automobiles et j 'a i auss i vis ité des cours 
sur des turbines à gaz, ce qui était assez intéressant pour moi. Et j 'a i appliqué ici comme auss i à 
d 'autres firmes [ . . . ] Il s étaient à la recherche des gens et ce la a très bien fonctionné. » 
(AéroALI , S6) (43) 
« [ ... ] Après qu'i ls so ient devenus des préparateurs à l' industrie pharmaceutique, il s vont 
étudi er. Ensuite, il s rev iennent chez nous. On a quelques uns com me ce la. Alors plusieurs 
étudiants se connaissent auss i ( ... ) mais si tout le monde le fa isa it (partir après la fo rm ati on), on 
se demanderait comment traiter la formati on. À un moment donné ce la deviendrait moins 
gérable. Je veux dire, on form e les gens et ensuite il s partent. Une certaine partie, c'est 
compl ètement logique. C'est comme ça, tout simpl ement, mais la plus grande parti e reste ici 
normalement. .. ou bien il s vo nt vraiment à l' uni versité technique ou à l' université, peu importe, 
234 
et fo nt leur fo rma tion ou leur formation continue. Ma is il s revienn ent no rmalement ensui te. » 
(Pharm aA L 1, S 1) ( 44) 
Pour assurer la form ation continue, les entreprises all emandes ont éga lement accès à un 
paysage d ' institu tions publi ques e t pri vées. Certa ins li ens entre e lles et de te ll es ins titut ions 
ressembl ent aux collaborati ons dans le cadre de la form ati on duale. Les chambres de 
co mmerce et de l' indus tri e offrent notamm ent des programmes de fo rm ation reco nnu s à 
travers le pays et ell es ex igent la par ticipation des entreprises . D e plus, il faut mentionner que 
plusieurs entreprises tombent également sous le chapeau d 'une caisse profess ionn elle 
d ' assurances soc iales (Berufsgenossenschaft), une instance de sécuri té d 'assurance du travail 
dont le membership es t ob li gatoire pour certains secteurs. D e plus, de nombreuses initi at ives 
publiques, parapubliques ou pr ivées offren t aux empl oyés la possibilité d'ass iste r à des cours 
spéciali sés. Pui sque ces fo rmati ons s'ajou tent à cell es qui sont organi sées par les e ntrepri ses, 
ce ll es-ci sont en par tie soul agées de l'organisation et du fi nancem ent des fo rmati ons. Ce so nt 
ur tout les grandes instituti ons qui véhi cul ent une culture scienti fi qu e et qui perm etten t 
1 'acquis iti on des conn a issances spécialisées, car elles sont avant tou t axées sur la recherche 
appl iquée. 
« [ ... ) Plus ieurs empl oyés vo nt auss i à la ca isse profess ionn e ll e d 'assurances soc ia les. Le 
person ne l qua li fié. Comme en trep rise on est obligé d 'avoi r du perso nn e l qu a lifi é dans chaque 
do main e. Alors les gens vo nt à la BGE (type de ca isse p rofess ionn e ll e) bien sûr. Ce so nt des 
fo rma tions gratuites de la ca isse profess ionn ell e d 'assurances socia les qui son t offertes. » 
(Pharm a 1, RH2) (45) 
« [ .. . ] Ensui te, la fo rmation co ntinue et le transfert des co nna issances a auss i li eu dans des 
académ ies profess ion ne ll es spéc ifiques. Su rtout pour le do maine de la techno log ie de défense il 
y a la soc iété Carl Cranz CCG. Cette société Carl Cranz offre actue ll ement env iron 100 cours, 
s inon plus( . .. ) Ce so nt des cours qui sont publi cs ou semi-publi cs. ( ... )O n a des cha rgés de 
cours à la soc iété Carl C ranz, c'est-à-dire que nous avons p lusieurs cours qui so nt co nçus par 
nou et qui y so nt p résentés. On y envo ie nos empl oyés, s i nous jugeons que ce la est util e. ( .. . ) 
On est souvent dans un e situati on de devoir changer de domaine d ' ac tivité ou de co nnaissa nces 
à l' intérieur d 'une ca rri è re profess ionn e ll e( ... ) Et ce la sera it un e te ll e soc iété Carl -Cranz. O n y 
fa it plusieurs chose en mati ère de forma tion.» (AéroAL2, SJ) (46) 
En résumé, la fo rmation de troisièm e vo ie ou par le biais des institu tions externes véhi cul e 
deux log iques. D ' une part, 1 ' engagement de l'entreprise e t les partenari a ts ex ternes permet 
d ' apporter les conna issances spécialisées à l' organisa tion. D 'autre part, les possibilités de 
formation continue constituent un facteur de lia ison/rétenti on des empl oyés. Nous retrouvons 
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aussi la mixité des logiques coll ecti ve et indi vidue ll e ·telle que discutée dans la section 
précédente. 
7.2.1.7 Synthèse 
Les donn ées co llectées révèlent que le système d 'éducation allemand peut être décrit par les 
attributs suivants: l' hétérogénéité des études initi ales, les liens études/emploi durabl es, une 
démarche de spécia li sa tion (facilitée par Je soutien des institutions publiques), le suppo1i 
individue l et s tructuré des entreprises quant à la formation continue de leurs employés 
(impliquant les po s ibilités de qualifi ca ti ons plus tard dans la carri è re) et la coexistence des 
logique de formation co ll ecti ve et indi vidue ll e des employés. 
Le système d 'édu ca tion a llemand es t marqu é par une va ri été de programmes d 'études menant 
à des p;·ofi ls d 'empl oyés différents. Général ement, les entrepri ses sont très engagées dans la 
form ati on et reçoivent en retour de jeunes dip lômés qui di sposent toute de su ite des 
connaissances spécifiques à l'entrepri se et de ce ll es standardisées du métier qui peuve nt tout 
de suite être mi ses à contribution. Peu importe la formation initi ale des j eunes, ces derni ers 
so nt généra lement très encadrés lors de leur premi er contact avec la fi rm e. Cet encadrem ent 
peut passer par 1) la connaissance spéc ialisée qui fo rme un pont entre les études et le trava il 
et 2) l' engagement mutuel des j eunes et des entreprises dans le cadre du systèm e dual ou dans 
le cadre des relations avec les étudiants salari és. Par la fragmentation des études et la 
possibilité de recruter différents types d 'employés se lon les beso ins, la valeur des diplômés 
d 'université repose avant tout sur la spécia li sa tion . Les doctorants sont pa1iiculièrement 
convo ités, puisqu ' il s apportent des connaissances technologiques de pointe et une autonomie 
par rapport au travail scientifique à effectuer. 
En ce qui concerne la formation continue, il se dégage une approche pa1iicu lièrement 
s tructurée et adaptée à la spéc ia li sation individuell e. L 'acquisition des co nnaissances 
pécialisées et en li en avec le travail est parti culi èrem ent valorisée et constitue une priorité en 
cas de res tri cti ons budgé taiJ·es. De plus, se dégage un e mixité de logiqu es collec ti ve et 
individuell e. D ' une part, la réflexion sur la forma tion es t effectuée se lon les besoins du 
groupe. Le but est de fa ire revenir les connaissances acquises par les emp loyés à l 'entrepri se 
et d 'a rri ver à une complémentarité des employés quant aux champs spéc ifiques . D ' autre part, 
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la responsabilité. de se former repose sur l'individu et ell e peut alors fo rtement va:ri er d 'une 
personne à l'autre. D ans ces cas, e ll e est plutôt perçue comme un fac teur de moti vati on ou de 
rétention des employés. 
De plus, les employés ont souvent la poss ibilité d ' opter pour une troisièm e voie de 
qualifica ti on, qui relativise le choix de la formation initi a le et qui li e davantage les empl oyés 
à l' entreprise. Ell e rend plus fl ex ibl e la trajectoire professionnelle. C'est un réseau 
d ' instituti ons partenaires (et de grande parti e publiqu es) qui donnent accès à la formation 
spécialisée. 
L ' interroga tion des gé nérati ons quant au sys tème d ' éduca ti on permet auss i de soulever des 
fac teurs de tension ou de transformation du sys tème d ' éducation allemand. Ce sont 
parti culi èrement les seni ors qui cra ignent la perte de la spécia li sa tion par l'adaptati on du 
diplôme a llemand au cheminem ent bac/maîtri e. La fo rmation moins approfondi e que 
reçoivent les étudi ants es t probl ématique. À cause des pressions financi ères que subi ssent les 
organisa tions, e Ues sont dan 1 ' impossibilité de déve lopper cette spécialisation eUes-m êmes. 
De plus, une perte de connaissances spécialisées peut être provoqu ée par le fa it que plusieurs 
bons é lèves optent pour des études en li en avec l'organisa tion (car ils se sentent plu s en 
sécurité qu and il s déti ennent un contrat d 'une fi rm e). Au niveau de la formati on continue, 
plusieurs seniors souli gnent la di fficulté de justifie r la fo1mation des j eunes dans le cadre du 
travail quotidi en. Il s fo nt des efforts pour rendre ce tte formati on possible, mais affrontent 
l ' impératif, omniprésent dans les fi1m es, d ' être producti fs dans l' immédiat. S 'ajoute à cette 
situati on le risque d 'une perte de l' investi ssement en fo rm ation dans Je cas de l'éventuel 
départ des j eunes, car se dégage depui s récemm ent la tendance vers une plus grande mobilité 
in ter-firmes (voir la secti on sur le rapport salarial). Aussi se confrontent la formation 
sys tématique des em pl oyés en entreprise et les tendances de subj ec tivisation au travail. Le 
tab leau 7.6. résume les ca ractéris tiques du système d ' éducation allemand ainsi que les 
fac teurs de ten ion et de transfom1ati on. 
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Instituti on Caractér istiques Facteurs de tens ion /transform ati on 
Sys tème . Hétérogénéité des . Disparitio n du dip lôme allemand 
d'éduca ti o n études initi ales (et des reconnu pour un e fo rmation so li de, 
profils de diplômés en perte de transparence du système 
matière des d 'éducation (universités d 'é lite; 
connaissances) adaptation au modè le bac/maîtrise) 
. Val01i sation de la . Perte de déve loppement des 
spéc ialisation connaissances théoriques très 
. Liens études/emp lois spécia lisées par le fa it qu e plusieurs 
durables bons élèves optent pour des études 
. Support indi v iduel et en lien avec l'o rganisa tion 
structuré offe rt aux . Diffi culté progress ive d' intégrer la 
employés quant à leu r fo nnation dans 1 ' ac tiv ité courante 
formation . Confronta ti on entre la fo m1ati on 
. Coexistence des systématique des emp loyés en 
logiq ues collective et entreprise avec les tendances de 
individue lle (de la subjectiv isa ti on au trava il et les 
formation continue, du pressions financières 
rapport salari al) . Crainte progress ive des fi rm es de 
. Support des perdre l' in ves ti ssement en la 
institutions pub liques formation et de 1 a prise en charge 
à la form ation de leurs employés 
continue 
Tableau 7.6 Caractéristiques et facteurs de tension du système d'éducation 
all emand 




1. Relations d'emploi : tendance a la flexibilite 
2. indMdualisatlon, negociation, jeu de pouvoir 
3. Le caractère nomade des relations d'emploi 
238 
ALLEMAGNE 
2.1. Relations d'emploi : Un cadre réglementaire rigide 
2.2. Mixité de responsabilite Individuelle et d'une 
organisation collective/systématique 
2.3. La durabllrte des relations d'emploi 
7.2.2.1 Relations d ' emploi :Un cadre réglementaire rigide 
Dans les deux secteurs à l'étude (aéronautique et pharmaceutique), des syndicats jouent un 
rô le déterminant pour les entreprises. Auss i les groupes profess ionnels rencontrés au sein de 
cette étude sont représentés par un syndicat. Divisés en fonction des Laenders, les syndicats 
déterminent des catégories d'employés (appelés les «groupes tarifaires» )62 et spécifient les 
sa laires et les bénéfi ces sociaux des employés en fonction des groupes profess ionnels. Même 
s i la majorité des employés interrogés ne sont pas membres du syndicat, leurs salaires sont 
déterminés par ce système et il s profitent de conditions négociées. 
« [ ... ) Bien a lors cela, on peut le cho is ir. Exact, on peut chois ir, s i on veut être membre du 
syndi cat ou non. Là on do it leur fa ire parvenir un certa in pourcentage de son salaire brut. Il éta it 
comm e cela . .. j 'étais embauchée ic i co mme travailleuse, j 'était embauchée sous contrat tari fa ire 
et bi en sûr j 'étais classée parmi les g roupes tarifa ires et j 'étai s aussi représentée par le sy ndicat. 
De faço n automatique, c' est clair. Mais mo i personn ellement j e n 'éta is pas membre. Mais on a 
la poss ibilité (de décider), si on veut devenir membre ou non. Mais on n' est pas 
automatiquement membre. » (Pharm aAL 1, J 1) ( 47) 
« [ .. . ) Parce que moi personne llement j 'estime la part comme étant très minim e. En bout de 
li gne, c ' est comme ça: à la tin , tous les non-m embres du sy ndi cat profitent des résultats qu ' il s 
présentent. En fa it, c ' est cela qui embête le syndicat toujours un petit peu, a lo rs, genre plus ieurs 
se battent pour un rehaussement du tari f et tout le monde en profi te . Mais c ' est comme ça ! » 
(AéroA II , Rl-1 2) ( 48) 
En plus de leur influence sur le salaire à l' embauche, les syndicats veillent sur l' équité des 
g roupes salariaux par rapport au travail effectué. Pour les entrepri ses, cette régulation des 
62 En Allemagne, la convent ion co ll ecti ve qui est négociée par les partenai res im pliqués est appelée« 
contrat tari fa ire ». À l' intéri eur de ce dernier existent plus ieurs g roupes profess ionn els, appelés les « 
g roupes tari fa ires ». Aussi les employés qui sont chapeauté par un sy ndi cat sont appelés « employés 
ta ri fa ires ». Dans ce cadre de ce docum ent, le term e « tari fai re » est donc em ployé pour décrire le lien 
avec le sy ndicat. 
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sala ires évi te la nécess ité de n égoc ier avec chaque employé, m ais ell e re présente éga lem ent 
un e limite d e leur pouvoir d 'a ttrac ti o n . E n effe t, les règ lements ta ri fa ires n e leur la issent pas 
une g ra nde ma rge de manœ u vre po ur ada pter les sa laires aux attentes individuell es: 
« [ .. . ] Cela dépend premièrement de la li gne/pos ition ou de la hi érarchi e. E t on est li é à la 
conventi on collective ERA de toute faço n. Il nous indique la structure dans un premi er temps.» 
(AéroA LI , RHI ) (49)63 
« [ ... ) Le contrat de trava il est fixé de mani ère ri g ide. Alors on a des régul ations fixes dans 
quell e s ituat ion on peut offrir quo i [ . . . ) M ais c'est régulari sé de la même fa çon, a lors la base 
pour nos offres [ ... ) en fa it on a décrit et c lassé tous les postes [ ... ] a lors ce la n 'est pa enco re 
di stin gué se lon les connaissances . A lors là c'es t l'activité qui est déterminante [ ... ] on paie nos 
employés se lon le tari f en vigueur, a lors le sa la ire conti ent en parti e des é léments ta ri fa ires qui 
sont p rédéterminés, mais comme entrep ri se j ' a i auss i l' oppo rtunité de dire : Ce t empl oyé do it 
gagner plus parce que ... ! A lors en parti e c'est échelonné, et via l'éva luatio n de la performance, 
que j e peux fixe r en parti e combien de plus il peut gagner au de là du ta rif. [ . . . ] Ma is s i 
quelqu ' un v ient avec des prestati ons sa la ri a les exorbitantes que j e ne peux pas rentrer dans mon 
système, j e peux seul ement dire: Je peux vo us offrir ce la max imum . Vous seri ez intére sé 
quand même? Ce la es t le processus habitue l. » (AéroA L 1, RH 2) (50) 
D a ns les gra ndes organi sa ti o ns, un systè m e corpora tif s' ajoute à l' influ ence syndi ca le. T e l 
que dans le contex te qué bécoi s, ce sys tèm e inte rn e adminis tre les cha ngem ents d ' un g roupe 
sala ri a l à l' a utre . Se combine nt a lors les influe nces s tructure lles du sys tè m e corpora ti f e t du 
cadre réglem enta ire na tiona l. M a is a uss i, d ans des PME qui n e disposent pas d ' un sys tèm e 
corporatif, i 1 ex is te des d émarches v isant à uniformiser les sal a ires e t à les ada pter à la 
desc ription du poste e t les tâches accompli es : 
« [ ... ] Alors il y a auss i le g lobal grading, où on classe la va leur de la foncti on et se lon laque ll e 
on détermin e la paie. Et ce système et comment on atte int le prochain ni veau sont spéc ifiques à 
la firm e.» (AéroAII , SJ) (5 1) 
« [ ... ] le directeur de bulkmanL!(acluring a déve loppé un système de point qui a été di scuté avec 
tout le monde, dans tous les dépa rtemen ts, et sur lequel on s'es t mis d 'accord avec le CE et les 
employés sont éva lué se lon ce derni er. Et seul ement quand il s ont passé par un e form ati on, tout 
le plan de fo rm ation, là un ni vea u sal arial leur est attribué. Et là il y a des pl ans de nivea ux, il y 
a 1,2,3 ( ... ) un paiement équitable pour tous les employés qui n 'est pas fa it en fon ction de celui 
qui cri e le plus fort , comm e ce la a peut-être été le cas auparavant ( . .. ) v raiment approprié, 
surtout se lon les compétences profess ion ne ll es.» (Pharm aAL 1 ,RH 2) (52) 
63 Le contrat ta rità ire ER A es t un sys tème tarifaire qui éta it introduit durant l'année 2003 1 ar le 
syndicat IG Metal/ . Son objec ti f prin cipa l éta it d 'enl ever la di stincti on entre les trava ill eurs 
(a ppellation a ll emande pour les co ls bleus) et les employés (appell ati on a ll emande pour les co ls 
bl ancs) afin de regrouper l'ensemble des sa laires dans un même système. 
(http://vvww.gesa mtmetall.de/gesamtmeta ll /meon line.nsf/id/9 177F669CDAB 8239C 1256C2 1 00287BA 
Ç, consulté le 15 août 201 4) 
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L 'équité a donc un e pl ace importante dan s les entrep1ises all ema ndes. Toutefois, les critères 
tandardisés empêchent d 'adapter les sa laires se lon les compétences et les expériences 
individuelles. Cepen dant, pour un e petite pa rti e des sa lari és, une dynamique alte rna tive 
s'applique. Les empl oyés de niveau managéria l et ceux qui di sposent d'une grande expertise 
(notamment les diplômés d'un double dipl ôme qui comb in e deux diffé rentes di sc ipl ines) sont 
embauchés hors tarif. À partir d ' un certai n niveau de con naissances e t d 'expérience des 
employés, la rémunération ne suit donc plus une logique collective et égalitaire, mais plutôt 
un e logi que indi v iduell e impliquant une négociati on entre la firm e et l'em pl oyé. D 'autres 
facteurs distinctifs son t le poids de la performance individuell e lors de l'évalu ation annuelle, 
le nombre de j ours fériés ou la pension qui sont acco rdés aux em ployés. 
« [ ... ] Nous avons les hors ta ri f, alors le. employés hors tari f, et là l'a tteinte des objectifs rentre 
dans le sa laire, alors le bonus ann uel, et chez les employés tarifa ires, on peut donner un bonus. 
» (Aero A L2, S 1) (53) 
« [ ... ]Oui, a lors s i vous êtes sur des pos itions de gestion en All emagne auj ourd ' hui , vous so rtez 
directement de ce qui est lié à l'entreprisc . . . vous savez, on est dans une convention col lective. 
Comprenez ce que je veux dire quand je dis conven ti on co ll ective? .... comment il s sont payés . 
Et les autres sont des employés hors tarif. Alors si vous vou lez directement être payé hors tari f 
après 1 'éco le, vo us devez fa ire un doubl e-dip lôme.» (AéroA L 1, S 1 0) (54) 
Par ces deux catégories de relations d 'emploi , le entrepri ses se donnent la possibilité de 
préserver les conditions de la convention coll ec ti ve et d 'offrir des conditions plus attrayantes 
aux employés de niveaux supéri eurs: 
« [ ... ] Et ensuite c'es t une transition fluide ver la zone hors tarif. Surtou t le niveau le plus 
élevé ERA se laisse difficil emen t distinguer du niveau hors tarif. On doit être prudent, ce qu 'on 
fai t dans des cas préc is il faut Je fa ire avec des arguments, ca r sinon on perd le contrat tarifaire. 
Et c'est c lairement une affai re all emande, car le contrat tarifaire n'ex iste pas en dehors de 
l'A ll emagne. Vo il à. Cela veut dire qu 'on a des employés tari fai res, on a des hors tarif et ensuite 
commence le grading managerial que nous avons globa lement chez AéroAIJ. Et nous avo ns 
beso in d'u n niveau hors tarif entre les deux pour assurer la di stincti on du contrat tari fai re, parce 
que c 'est vraiment une zone grise. On ne la détruira pas, sinon on a un p rob lème. Là, le com ité 
d' établissement pourrait réell ement argumenter, bon les gens que nous avons au niveau le plu 
élevé dansERA , on pou rrait facilement les fai re passe r à un niveau managé ri al. La distinction, 
ell e est où? Ce la commence à être danger ux. » (AéroAL I, RH 1) (55) 
De plus, l' influ ence syndicale sur les contrats implique une rigidité quant à lem nature et à 
leur durée. Une fois qu 'un contrat de travai l permanent est établi , il est difficile pour les 
firmes de mettre fin à celu i-ci. U ne protection supplémentaire existe su ivant 1 'ancienneté: 
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« [ . .. ]Ou i, surtout qu 'en All emagne, le coût li é au personnel est immense, en comparaison avec 
l'Espagne ou d'autres pays. [ ... ] li est plus fac il e là où on peut plus fac il ement se débarrasser 
du personne l. Là bas il est plus fac ile de, bon, c'es t contre ma nature d'assoc ier le ri sque et le 
personnel, mais fi nalement, s i on le vo is seulement d ' un po int de vue fin ancier el s i on 
embauche du personnel, on l' embauche de manière précoce, il y a certains montants 
comparati vement à là où on peut. .. rédu ire le personnel, si les choses vont mal. ... c'es t clair que 
là on assume un ri sque plus élevé qui est associé au personnel. Et là où c'est l'enve rs, parce que 
les gens sont très prudents et embauchent à un moment plus tard , parce que là le coup doit être 
réuss i.» (AcroAL2, Fin 1) (56) 
« [ ... ] En so i, pour licencier quelqu 'un , c'est dif fi cil e. M ais en principe c 'est bon 
auss i ... commcnt on dit si bien: si j e ne vole pas des cuill ères en or. .. (tournurc all emande pour 
souligner la non révoca bi lité). En Allemagne, la protec ti on contre le li cenciement es t assez 
développée. Alors avant qu 'on pui sse li cencier quelqu ' un , des choses doivent sc passer. Là on 
doit quand même ... rappeler à l' ordre. Cela doit être des choses graves [ ... ] Alors ce la es t régulé 
par la loi. Nous avons des délais de licenciement, on est li é au tarif, à un certain chiffre. On 
accumule l' âge plus l'ancienneté. Alors il y a de chi ffre et on doit respecter des délais de 
démission.[ . . . ] Alors de licencier quelqu 'un faci lement, ce la ne foncti onne pas [ ... ] c ' es t même 
fi xé par la loi, une protecti on contre le li cenciement à partir de 57 ans. » (Pharma 1, RH 2) (57) 
Cette régulation fait en sorte que les orga ni sa tions ne peuvent pas fac ilement adapte r le 
nombre d 'employés à leur charge de travai l et à leur s ituati on fin anci ère. Confrontées à ces 
res tri ctions, les entreprises ont tendan ce à employer des sa lari és tempora ires ou à OLI S- tra iter 
des acti v ités, afin de compenser les flu ctuati ons du marché e t d 'adapter le nombre 
d 'employés dans des fortes péri odes de croi ssance ou dan s des péri odes de ra lentissement 
économique. Toutefoi s, 1 'émission de te ls contrats vient aussi avec des frais et des restri c tions 
pour les firmes . E mbaucher des contractants implique d ' autres charges soci ales (ex. frais 
assurance maladie, pension etc . - voir aussi la section sur la protection soc ia le) . D e plus, Je 




« [ ... ] Et nous avons sous-traité une bonne parti e de notre développement de produit. Al ors ici 
en face dans les bâtiments nous avons des compagnies de sous-traitance. Alors il s ont 50, ou 
même 100 ingénieurs ct donc 20% du travai l n'a plus li eu chez nous ( .. . ) nous avons tell ement 
de programmes en cc moment( ... ) que personne ne croit que cela sera un état permanent( ... ) 
en sorte qu 'à un moment donné nous all ons avoir moins beso in d ' ingénieurs et on n'a pas voulu 
monter nos propres rcsourccs d 'i ngénieurs jusqu 'au point où on a trop de gens qu 'on devrait 
éventuell ement li cencier pour les moti fs économiq ues . D' après ce la on plafo nne on di t "ok bon, 
on peut encore grandir ct on peut sous- traiter une partie" . Je veux dire tout le monde fa it ce la!» 
(AéroAL 1, S3) (58) 
Voir auss i : Arbcitnchm erübcrl assung gesetz (AÜG), 
h ttp ://www .bmas.dc/ D E/Thcmen/ A rb ci tsrech t/M eldungcn/aucg-acndcrun gen. h tm l 
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« [ ... ] au moment ou je reprend un intéri ma ire ... comme emp loyé, j 'a i d 'autres frais 
upp lémentaires bien sur. J' ai d'autres charges soc iales [ . . . ] Et plusieurs choses ont auss i 
changé da ns le contex te rég lementaire a ll emand, par exemple dans la constellation tarifa ire. 
Alors c ' es t comme ça qu 'on doit offri r un contrat AéroALI aux intérimaires que nous avons ici 
au plus lard ap rès deux ans. Auparava nt il e présentait réell ement la s ituation que des ge ns 
fa isait pa rti e de nos employés v ia un trava il intérim. » (AéroAL 1, RH 2) (59) 
« [ .. . ] S ' ils sont là depuis longtemps, il y a des limites temporaires je crois, un an ou quelque 
chose co mme ca. Ensuite on doi t p rendre une décis ion [de les garder ou non] ... ou je crois que 
ce sont deux ans.» (PharmaAL 1, S4) (60) 
S ' aj o ute à ce la que le cadre ins titutionne l all em and reflète un sou c i d 'égali té entre les 
d ifférents types de co ntrats. Depu is 20 13, la lo i ex ige sous la clau se d'equal pay que les 
con trac tan ts so ien t payés de la m êm e m ani ère que les employés pe rm a nents. Ces 
rég le mentations fo n t en sorte que la m aj or ité des employés dans les entreprises a ll em andes 
sont emba uch és de faço n pennan ente. L 'embau ch e des employés intérima ires re présente 
rée ll emen t une soluti on de dépannage sur une courte période. 
« [ . .. ] Comme je disa is, entretemps on a eu p lusieurs modifi cati ons du contex te rég lementaire 
a ll emand et ce la va de plus en plus da ns le sens qu'on parle de equal paymenl et en 
conséquence ultime on les paie de la même faço n qu 'on paie nos empl oyés, en ce qu i conce rn e 
le taux hora ire. Donc je pense que ce la fa it du sens si je dis: si j ' a i rée ll ement beso in des gens 
pour plus longtemps, j e devrai s m' orga ni ser pour leur offrir des cont rats. Ma is ce la présuppose 
que j e suis en me ure d'offrir des contrats de mani ère générale.» (AéroAL 1, RH 2) (6 1) 
U ne autre régu la ti on con cerne le départ à la re trai te. L 'âge de retra ite es t fixé pa r la lo i, selo n 
la da te de naissa nce des emp loyés et les nom1 es sectori elles. T outefo is, dan s ce rta ins cas 
(comme celui d ' un proj et non tetminé), à la fois l 'employ é et l 'entre prise seraien t intéressés à 
pro longe r la ph ase ac tive de l' emp loyé, mai s le cadre réglementaire empêche d ' e nvisager une 
te ll e so luti on (sauf dans des cas s pécifiques qu i doivent ê tre bien justi fiés et qui sont lo in de 
re présen ter la no rme dans les fim1 es all em andes) . Cette régulation, bien an crée dans la pensée 
des ressources huma ines, év ite qu 'une personne reço ive des fonds pub lics de deux sources 
di fférentes . 
« [ . .. ] On ne l'a ime pas tant que ça. Dison ce la comme ça. C'est touj ours un suj et, ça auss i 
c ' es t du transfert des connaissances, s i on constate par exemple qu 'on a ( .. . ) des projets qui 
s'éti rent sur le long- terme( . . . ) il (l' avion) vo le encore en quelque part e t on a enco re besoin des 
connaissances d ' un employé( ... ) Et bi en sûr, lié à ce la, il y a toujours le th ème: Comment on 
les fa it ven ir? En principe ils sont partis et on doit auss i fa ire attent ion à cause du contexte 
rég lementaire, qu 'on ne crée pas des conditions qui ressemblent à une relat ion d 'emploi. Parce 
que ce la sera it à cô té de l'assurance soc iale et on n'a pas le droit. ( ... ) Ce sont v raiment des 
suj ets très, très spéc ifiques où on d it: j 'a i seulement celui-c i et il n' y a pe rsonne d ' autre avec ces 
connaissances, de ces vieux systèmes qui rev iennent à la surface maintenant ( . .. ) nos re traités 
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il s arrêtent donc certai nes pres tati ons s.> iJs recommencent à travai ll e r, parce que no rm a lement 
les deux ce la ne marche pas.» (Aero2, RH 1) (62) 
« [ .. . ] JI a p lus ieurs personnes ic i, des resso urces hum aines, qui rejettent ce la pour des ra iso ns 
fond amenta le. , donc il s di sent : No n, le temps a écou lé! On ne le fa it plus! Mais là, il s'est avé ré 
que ce la représente des in co nvé ni en ts pour la firm e (de les la isser pa rtir).» (Aero A L2 , S3) (63) 
La rig idité du cad re a ll emand s'a pplique donc surtout pour les entreprises qui doivent 
respecter la régul ation quant aux sa la ires (sous un regroupement tarifaire), à la nature et à la 
durée des contrats. Dans cette optique, la ri g idité du cadre institutionnel allemand est surtout 
avan tageuse pour les employés, car e lle pennet notamment une protection via la régu lation 
des ca ractéri stiques co ntrac tuell es. Enfin , il arrive que les firm es essa ient de contourner ces 
ri gidités, notamment par des contrats hors tari f, du trava il intérimaire et des exceptions quant 
à la durée des contrats. 
7.2 .2.2 Mixité de la responsabilité individuelle et de l'o rgani sation 
collective/systématique 
Les éléments soulevés dans la sec tion précédente amènent à considérer le caractère éga lita ire 
du rappo rt sa lari al allemand auqu el s'ajoutent maintenant certains aspects coll ectifs et 
systématiques. No tamm ent, le syndi cats comme instances de représentation collec ti ve 
fo rtement présentes, j ouent un rô le d ' information et de consultatio n de leurs membres, dan 
l'objectif d 'am éliorer les conditions de travail au besoin. De plus, pour protéger les employé 
et leur pouvoir de négocia tion dans 1 'entreprise, la direc tion des entreprises ne connaît pas le 
pourcentage d 'employés syndiqués: 
« [ ... ]je conna is le nombre, ma is je ne peux pas vo us le nommer. C'est toujours, a lo rs parce 
qu e ceux qui sont dans ces syndicats, il s le gèrent depuis leur compte pri vé. Et ce la c 'es t 
toujours le joker. L 'employeur ne sai t pas co mbi en parmi eux so nt organ isés. C'es t comme ça! 
» (Pha1maALI, SI) (64) 
Une autre forme de représentation collective des empl oyés est le comité d 'établissement (CE) 
qui existe dans chacune des entreprises faisant parti e de cette étude. Le CE es t formé d'un 
ensem ble d 'employés (dont le nombre es t déterminé proportionnell ement au nombre 
d 'employés de l 'entreprise) qui sont élus par l'ensemble des sa lariés. L 'ex is tence de ce tte 
instance remonte à la fin du 19cs iècl e. Ell e fa it parti e des piliers du capitali sme rhénan 
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(Ki f3 1er et a l. , 201 1) et pen het une prise de décis ion dém ocratiqu e au se in des o rganisa ti ons. 65 
Les tàches et fo ncti ons des CE se décrivent de la faço n suivante : la rév is io n des décisions 
con cernant le personnel , la co nsulta ti on des é ta ts fin anciers, la réso luti on des situatio ns de 
conflit e t Ja validation des décis ions des ressources humaines (te ll es que la mise en pl ace d 'un 
nou veau systèm e d 'évaluation de la perfo rmance) . Il peut donc être vu conm1e un noyau qui 
ass ure Ja communication entre les em pl oyés et 1 'empl oyeur, afi n de chercher 1 'acceptatio n 
des employés pour des décis ion s qui so nt prises et pour établir des compromis dans le cas de 
po s i ti ons controversées. 
« [ .. . ]11 est alors la vo ie de communica ti on des empl oyés. Et il of fre auss i du souti en durant les 
phases di ffi cil es, où on ... si on fa it une réorga nisa tion et où on a certaine ment beso in des 
em pl oyés. On a beso in de l' accepta tion par les empl oyés. [ . . . ] De l'autre cô té, il assume auss i la 
com muni ca ti on des employés vers la di recti on, afi n de ne pas pe rdre le contac t et de savo ir, ce 
qui se passe da ns l'étab li ssement. Logiquement, il réc lame ai nsi les droi ts des employés, [ . . . ] 
mais da ns p lusieurs étab lissemen ts en Allemagne c'est comme ça . . . que ce n'est pas une 
confrontati on, mais que c'es t une coopéra tion avec di ffé rentes pri orités. Et c'es t bien comme 
ça, ca r on en a beso in. Sinon ce la se rai t. .. so it ce la irai t dans une directi on ou dans l'autre et je 
crois on est bien parti pour fa ire des compromis, ce qui est la mentalité des Allemands.» 
(PharmaA L 1, S6) (65) 
Gén éra lement, le CE donne aux emp loyés un sentiment de sécuri té et contribue à un c limat 
de trava il agréa bl e. En effet, il ve ill e à la co nserva ti o n de bonn es rela ti ons dans l 'entreprise e t 
à l'équilibre de pouvoir dan s la pri se de déc ision entre l' employeur et les employés, ce qui 
favo ri se surtout le rétablissement des s ituations de cri se. De plus, il s'agit d 'un interlocu teur 
de confiance qui sera consulté en cas de beso ins parti culi e rs. Enfi n, son rô le de protec ti on 
concem e parti culi èrement les re lati ons d'emploi pour assurer une stabilité e t une équité. 
« [ .. . ] Alors c'est une bonn e chose et du côté du droit d 'étab li ssement, alors il s' investit auss i, il 
s' inves ti t pour la reprise des contrats à durée déterminée, c'est-à-d ire qu ' il s so ient réinsérés 
chez nous[ ... ] il s s' investissent pour que des contrats déterminés de ceux qui ont commencé 
chez nous seront transformés en con trats indéterminés. Alors là il est assez acti f. . . que les 
apprenti s so ient repris [ .. . ] Alors il était très important où une réducti on mass ive du personnel 
était prévue [ ... ]moi j 'étais jeune à l'époque, mais si j 'ava is eu l'âge que j 'a i maintenant. . . on 
poussa it énormément, qu ' i 1 devra it quitter 1 'entreprise, partir à la retraite plus tôt ou d 'accepter 
un licenciement ou des modèles quelconques im pliquant de all ocation au chômage. Et là il (le 
CE) était indispensabl e.( ... ) En ce moment la s ituation ne sc présente pas. Mais dans les te mps 
où cela s'em pi re, on demandera aux gens, cela veut dire qu ' on ne demandera pas seul ement, 
mais qu 'on les pousse mass ivemen t (à partir).» (AéroA L2, S2) (66) 
65 11 n' ex iste pas une obligati on de form er un comité d 'établissement, mais son élec ti on es t poss ibl e à 
partir de 5 employés temps-plein , se lon la loi de la constitu tion des établissements 
(BetriebsveJjàssuJJgsgeselz). 
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Cependant, les sem ors o nt cons taté l'affa ibli sseme nt de cette ins tance durant les derni ères 
années. Il s n 'observent plus la« vraie représen tation» qui , pour eux, irai t jusqu 'à remettre en 
qu estion le comité direc te ur e t ses déc isions. 
« [ ... ] Alors ici, le conse il d 'entrepri se n'es t pas spéc ia lement fort. Mais il n'es t pas non plus 
intéressé de l'être je dirais. J 'étais hab itué à autre chose chez ANONYME (compagni e). Eux, 
dans le temps, j e doi s toujours parl er de vo il à 25 ans, ... il s ava ient un conse il d 'établi scment 
fortement orienté vers le syndicat, mais qui représenta it une vra i représentation des trava illeurs. 
Il s éraient aussi sur le conseil de surveill ance et il s ont rée ll ement contribué. Et il s ont fait en 
sorte que le comité directeur était vi ré, s i les choses ne se passa ient pas bien ( ... ) Là, la 
direction devait s'amener devant le CE. Très s imple. » (AéroALI , S7) (67) 
A u ss i paraît-i l que ma lgré les atouts d ' une représenta tion co ll ective et éga litaire, plu ·ieurs 
empl oyés - e t surtout les j eunes- cons idèrent le urs rapports avec 1 'entre pri se comm e 
indi v idue ls . Comme c'est le cas pour le synd icat, le CE peut auss i ê tre perç u comm e une 
ins tance qui représente majotitairement les inté rê ts des co ls b leus. La vis ion d ' un rapport à 
l'entreprise plutô t individuel démontre une conscience des empl oyés de leur valeur 
partic uli ère sur le march é du trava il , ce qui leur donn e un pouvoir de n égocia ti on face à 
l'employeur. D e plus, cette perspective refl ète le souhai t des empl oyés que le ur perfonnance 
soit reconnu e à juste titre par l'employe ur. Ce tte visio n m ène à une dynamique de 
négociation , no tamment sur le plan des contrats. Dans plu s ieurs sec teurs, le marché du trava il 
présente un manque de plus en plus accentué de main-d 'œuvre qualifiée e t les empl oyés 
sentent particulièrement une reconnaissance de leur va leur. Il s formu lent ainsi des exigences 
concernant la nature de leur contrat. Par aill eurs, plusieurs em ployés ont une vision plus 
flexible du rapport au travail que ce que le cadre ins tituti onnel exige. 
« [ .. . ] Je n' ai ni une forte relation avec le CE, ni une fo rte connexion à ... comment ce la 
s'appe ll e? Les syndi cats. Je ne peux vra im ent pas dire grand chose, vo ire ri en, là dessus. ( ... ) 
C'est généra lement un dérapage de cette soc iété que les gens so ien t toujours d'avis que 
quelqu ' un d 'autre doive s' investir pour eux . On doit s' invest ir pour ses propres ... pour so i-
même! Bien sû r, il es t un peu plus difficil e pour une personne seul e face à un empl oyeur, mais 
c ' es t clair que s i j e performe, l'employeur fe ra ... so it il va lori sera ces va leurs, ce trava il , ce 
perfo rm ances que j'apporte et si j e quitte il le regrette et il essa ie de me ga rder. Pas seul emen t 
par des moyens finan ciers, mais de façon gé nérale. Ou i . . . Bien sûr, ce la sera diffi cil e, si j e 
n'apporte pas de résul tats . ( ... )On doit nous-mêmes porter la culotte!» (AéroAL 1, J 1) (68) 
« [ ... ] Les gens sont de plus en plus consc ients et commencent à formu ler des exigences. Et ils 
di sent. . . si je n'a i pas de contrat indéterminé, j e peux y all er tout de suite. Et là vous avez deux 
poss ibilités: vous pouvez laisser partir la personne ou bien vous réfl échi ssez très bi en, s i vo us 
pouvez occuper le poste dans la durée. Et rega rdez, pour chaque pharmac ien il y a trois postes 
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de dispon ible. (Ba isse la vo ix) ma is il s ne le savent pas encore. ( ... )· Et là, ça devient 
intéressant.» (Pharma 1, RH 1) (69) 
« [ . .. ]alors s'il y en a un qui vient et qui démiss ionne de manière réguli ère et il dit qu ' il veut 
pa rtir, et de lui mettre des pierres da ns la roux, pourquoi? Parce que là on pourra it plu tôt di re: je 
veux pa rtir mai ntenant! Bon, vas-y! Alors je vois cela ... da ns mon ancienne entreprise c 'étai t 
s ix mois avant la fi n du trimestre. Super, no n?» (AeroAL3 , S4) (70) 
Le cadre in stituti onnel allem an d es t donc surto ut protecteur pour les empl oyés, qui sont pri s 
en charge par la réglementati on , mais qui, en même temps, di sposent d 'un fort pouvoir de 
négociati on qui est lié à leurs connaissances et (pour les j eunes) à leur rareté sur le marché du 
travail. 
7.2.2.3 La durabilité des relati ons d 'emploi 
Plusieurs fac teurs du contexte instih1tionne l allemand impliquent une va lorisa tion de li ens 
durab les qu ant au rapport salari a l. Cette mi se en valeur est particuliè rem ent engendrée par la 
stabili té des liens contractue ls, l ' a ttachement à la conna issance spéc ia li sée et la représentation 
co ll ec ti ve qui mène à une v ision de 1 'entreprise en tant que communauté. 
• La stabilité des li ens contractuels 
Puisque les contrats son t foJiement régul és, des li ens plus longs e co nstrui sent avec les 
orga ni sa ti ons (notamment par le bia is des contrats à durée non déterminée). La constructi on 
de relations d 'emploi qui duren t est aussi dans l' intérêt des entreprises. De cette mani ère, leur 
investissem ent en fo rmati on n 'est pas perdu et les fi nnes peuvent prévo ir la cani ère d ' un 
empl oyé à partir du moment de son embauche, sans qu ' il ne so it di strait à chercher un empl oi 
aill eurs. L'emploi est alors plutôt s tabl e dans les entrepri ses faisant parti e de l'étude. Les 
départs et les arrivées d 'em ployés sont souvent prévisibl es, impliquant notamment le départ à 
la re traite des employés seni ors où l 'embauche des j eunes d iplômés pour rempl ace r les 
senio rs. Même après le départ à la retra ite, les li ens avec l'entreprise demeurent souven t forts. 
Éta nt donné qu e plusieurs d'entre eux ont trava ill é dans la même entrepri se pendant plus ieurs 
années, il s sentent la connexion avec cette derni ère. 
« [ ... ]Mais généralement on a seulement des contrats à durée non-déterminée. Je ne sa is pas, je 
ne trouve pas que les contrats déterminés font un sens [ . .. ] les gens, quand ils ont une durée 
limitée à un an, au plus tard, déjà durant l' intégrati on il s rega rdent dans les journaux ou sur 
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In ternet, qu'est-cc que je fa is après un an? Mais en bout de ligne l'empl oyeur a une raison pour 
la durée détermi née et il ne pourrait pas dire après un an, peut-il alors enl ever cette li mite ou 
non? [ .. . ]Et . . . ce la veut dire que fin ale1i1ent la personne s'occupe mentalement à trava ill er 
aill eurs ou à chercher autre chose pour 50% du temps qu 'e lle est dans 1 'entrep ri se . Et je trouve 
que ce la ne crt à ri en. Si on constate que ok, la personne n'est pas à la hauteur en A ll emagnc 
on doit s ' a surer de con tarer ce la pendant la période d 'app robation et s i on le constate plus 
tard on doi t vo ir com ment on se sépare d 'e ll e.» (AéroAL3, S6) (7 1) 
« [ ... ]Typiquement notre branche est une branche où il y a des rel ations de trava il très stabl es, 
et qu ' il n 'y donc pas de grands changements.» (Aéro2, S3) (72) 
« [ .. . ] il sera it bien de ne plus travailler à un moment donné. Mais je pourrais aussi m' imaginer 
que rendu là, je vais me dire: Non, mais qu 'est-ce que je vais faire ensuite? Aucune idée. Tl est 
vrai que ne sui s pas mari é avec la fi rme, mais ... 20 ans, ce la nous unit.» (Pha rmaAL 1, S4) (73) 
« [ .. . ]A lors cc n'es t pas comme on l' entend dans les médias de temps en tcmp ... que les gens 
sont harce lés à partir rapidement , alors c'est le contraire ici . Plusieurs sont encore embauchés 
suite à leur prise de retraite( .. . ) Oui , à une base des contrats à 400 , il rev ient alors 2 ou 3 
heure par semaine, que lque chose comme ça, ou même plus. Alors il y de nombreuses 
personnes qui se promènent ici et qui sont déjà à la retraite.» (AéroAL2, S I) (74) 
En ce qui co ncerne le transfert des connaissances entre générations, le défi pour les 
entreprises a ll e mandes consiste alors à tro uver des successeurs dans le cas où un ou plu sieurs 
seni ors prenn ent leur ret raite en même temps. Alo rs que l ' embauche d ' un emp loyé dans le 
contexte a ll emand e t rapidement co ntra ignante pour les entrepr ises (en rai son des 
régulation s sus mentionn ées) , la difficulté rés ide dans le fait d ' identifier e t de recruter les 
jeunes avec le profil reche rché dans le temp vou lu: 
« ( . .. ] Le défi c 'est de trouver le bon candidat ou la bonne candidate, donc d'avoir le bon 
mélange au se in du département. Parce qu 'au moment où on embauche quelqu 'un , on peut 
rarement prédire com ment il va se développer. Oui , j e crois que c'est assez difficile, a lors il y a 
seul ement quelques uns où on sa it avec certitude: ça, c'est un coup de chance, et ça c'est un 
billet perdant. Si on pouvait dire que c'é tait un bil let perdant on ne le prendrait pas de toute 
façon (rire), mais là c'éta it un coup de chance ... et plus petit est le département, plus diffic il e il 
devient de trouver les bonnes personnes qui peuvent ensuite reprendre les choses en main . » 
(AéroAL 1, S2) (75) 
« [ .. . ] Alors il y a plusieurs qui partent à la retraite maintenant et ensuite il y a un grand vide 
[ ... ] Et bien sû r cela po e un prob lème, parce qu ' il s partent déjà à la retraite l' année procha ine 
et on doit pouvo ir les remplacer. Ce n'e t pas trop facile. » (AéroAL2, J 1) (76) 
Considéra nt la s tabilité des li ens contractuels, l'âge moyen des trava illeurs dans une 
entreprise est sou vent un bon indicateur de la nécessité de focaliser sur les activités de 
transmi s ion des conna issances entre générations. En effet, peu de départs ont li eu de façon 
soudain et imprévue. 
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• L 'attachement à la connaissance spécialisée 
La durée des relati ons est auss i en li en avec la spéc iali sa ti on s i valori sée en All em agne. Tel 
que préc isé auparavant l 'acqui s iti on des connaissances spéc ifi ques lors de la fo rm ation des 
employés es t souvent détenninante pour leur choix de ca rri ère . D e plus, 1 'édu ca ti on es t 
souvent la voie d ' intégration dans les firm es qui essai ent ensuite de li er les employés à ell es. 
Les jeunes appréci ent ce con tac t privil ég ié a ins i que l 'accès fa cilité à leur premi er e mploi qui 
est donc déj à basé sur un rapport personne l avec une ou plus ieurs personnes de l'organisa ti on. 
Ainsi, les j eunes n'ont pas à refa ire le urs preuves, mais peu ve nt trava ill er eo conti nuité avec 
l'ex péri ence qu ' il s ont acquise précédemment. Auss i, par la suite, la relati on avec la firm e est 
souvent teintée d ' une vu e à long term e et d ' une vis ion de continuité de leur v ie 
profess ionnelle avec l'o rgani a ri on: Plusieurs empl oyés ont développé un lie n profond et 
ém otionne l avec la f irme et planifi ent leur avenir avec ce tte derni ère: 
« [ . .. ] En ce qui co nce rn e le cho ix d ' entrepri se, il a été dé termin ant pour mo i ... que ... c'éta it 
plutôt à cause du tuteur, parce qu e ce la a fo ncti onné pour moi. Je trouva is que d ' une mani è re ou 
d ' une autre, il éta it all éc hant d 'a ll er là ou j e n 'ava is pas à fa ire mes preuves de nouveau . » 
(AéroA L 1, J2) (77) 
« [ ... ]Je pense qu e .. . parce qu ' on v ient de parler de la cul ture de la fi rme . .. a lo rs j e pense que 
chez ANONYM E (fi rm e co ncurrence) j ' aurais p lus de problèmes, car j ' ai grandi ic i en 
entreprise. » (AéroALI , J3) (78) 
L 'attachement à la spéciali sa ti on fa it en sorte que peu d 'All em ands changent d 'un champ 
technique à un autre. Il s font un e montée en « s ilos» afi n de m aîtri ser leur champ technique 
jusqu 'au bout des doigts. Da ns la pratiqu e, ces aspects se tradui sent comme une tendance des 
all emands à être parti culi èrem ent minu tieux. 
« [ .. . ] Malheureusement, il es t v ra i que plusieurs empl oyés tendent à voul o ir monte r dans le 
stove pive, donc de faço n verti ca le et cette tendance ex iste auss i en ra iso n de l'o rganisa tion 
d 'AéroALI parce qu 'on trava ill e dans des s il os, di so ns. A lors qu elqu ' un qui aurai t comm encé 
en turbine restera auss i en turbine. Cela mène au fait qu 'on ne réuss it pas à obtenir le j ob que j e 
fa is, car les gens qui resten t touj ours dans un même segment n ' ont pas cette envergure. Et le fa it 
de trava iller dans plus ieurs fo nctions sur le même niveau perm et de développer g randement des 
nouvell es conna issa nces. Ma is p lusieurs a ll emands n 'a iment pas ce la dans le sens all eman d. Il s 
préfèrent de monte r da ns le même doma in e.» (Aé roA L 1, S 1) (79) 
« [ ... ]Je ne sa is pas pourqu o i c ' est comme ce la en A ll emagne. Aucun e idée [ .. . ]bon ce que j e 
do is dire bien sû r est qu ' entre eux (co ll ègues à l'étranger) et nous il y a enco re une di ffé rence. 
Nous travaill ons avec la ri gueur all emande.» (AéroAL 1, S7) (80) 
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P our plusieurs j e unes, ce tte vi s ion implique de changer de champs seule m ent une fois. qu ' il s 
m aîtri sent par fa ite m ent leur dom a in e. P our les seni o rs qui ont dé buté un e nouvelle act iv ité 
récemment (en raison d ' un changem e nt à l' intéri eur de l'entreprise, pa r exempl e), la plupart 
souh a ite nt res ter dans ce rô le afi n de compl è te men t m aîtri ser leurs tâches. D a ns ce cas, la 
poss ibilité d ' un ch an gem e nt viendra it plu tôt de fac te urs ex ternes, m ais pas n écessairem e nt de 
l' initi a tive des emp loyés. 
« [ ... ] Dans cinq ans, j e travaill erai encore en déve loppement de méth odes e t bien sû r j'a imerais 
bien .. . ce n' es t pas nécessairement de devenir responsable du personne l, mais . .. dans tous les 
cas j e veux avo ir avancé sur le [ ... ] mais j e veux rester sur la vo ie d 'expert dans tous les cas. 
Peut-ê tre hors-ta ri f, qui sa it, peu t être grim per deux ni veaux de plus que ce lui où je sui s 
maintenant.» (AéroA L 1, J2) (8 1) 
« [ ... ] Oui , généralement, j e sui s contente avec ce que j e fa is. J'a i relativement a tte int beaucoup 
de choses dans un temps relativement court. Et comme je di sa is, pour la deux ième année, mon 
objectif es t d'approfondir ce la da ns les prochains deux ans. Alors j e veux rester sur cette 
pos ition au moins · deux ans · enco re, s implemen t pour ... parce que nous avons te ll ement de 
technolog ies. Je n' a i pas eu l'opportun ité de trava ill er avec toutes les techno log ies de manière 
très intensive dans mes projets. Je souh aite s impl ement. . . ou i, comme j e di sa is, chaque projet 
est diffé rent, on apprend vraiment touj ours. Ou i, et on sc rend compte qu 'on ne sai t pas tout et 
qu 'on a certa ines lacunes à combl er[ ... ] Alors je resterais da ns ce doma ine dans to us les cas et 
j e me sui s ... quas i engagée sur le plan émoti onnel da ns tou le cas pour les procha ins deux 
ans. » (Ph arm aA L 1, J 1) (82) 
« [ ... ] A lors moi j e suis assez à 1 'a ise dans le champ d 'acti vi té où je sui s en ce moment. A lors je 
pense que si j 'étais fo rcé de changer, je fera is soit complètement autre c hose [ ... ] Mais je dois 
d ire que, s ' il y a rien qui me fo rce à pa rtir d ' ic i, je me sen bien p ri s en main ici [ . . . ] en ce 
moment c'es t ce la ce que j e veux fa ire et où il y a une perspective ou j e di s: le chemin n' est pas 
arrivé à sa fin , alors c'est n'est pas enco re la perfecti on. Pour le fa ire rée ll ement bien, on peut 
enco re s'a ttaq uer à un paquet de choses. Donc j e ne voudrais pas parti culi èrement change r. » 
(AéroAL3 , S3) (83) 
U n e cer taine m odestie semble venir avec le dés ir de déve lo pper davantage de connaissan ces 
techniques e t spécifi ques. L a m aîtri se des tâches spécifi ques paraît no tamm ent ê tre la 
conditio n préalabl e à la prise des respo nsabilités dans le proj e t ou en ta nt qu e gesti onnaire. 
D ans les firmes all em andes, il ex is te des ré ti cen ces qua nt au c hangem ent de pos iti o n ra pide 
vers un poste de rnanager, e n raison de la pe rte de l' investissem ent dan s le dévelo ppem ent 
des connaissan ces s pécifiques . 
« [ .. . ] D'abord , au débu t, il es t nécessa ire de p rogresser dans un domaine, parce que j e ne peux 
pas gérer un projet et être incompétent ... l' acceptati on va baisser dans ce cas [ ... ] On dit dès le 
début: imag ine-to i quelque chose, dans que ll e d irecti on du veux te déve lopper et déc ide-toi 
pour une fo is et on te soutient ce fa isant.» (AéroA L2 , J2) (84) 
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« [ ... ] Dans mon opinion, les connaissances . .. . dans le dom aine d ' ingénieri e [ ... ] le supéri eur 
devrait savo ir de quoi il parl e pour qu ' il puisse prendre des déc is ions techniqueme nt fondées. Il 
est très rare de pouvo ir p rendre des déc isions purement managé ri ales. Vu comme ce la, j 'a i un e 
op inion très claire. [ ... ]Job hopping n'est pas nécessa irement quelque chose de mauva is, ma is 
du hopping seul ement pour la ca rri ère, cela est tout à fait désavantageux.» (Ac roA L2, S3) (85) 
Toutefo is, l' a ttachem ent à la conn a issance spécialisée peut auss i impliquer des incon véni e nts. 
Po ur les employés seniors n otamm ent, le choix de foca li ser s ur les co nnaissan ces s péc ifi ques 
fa it en sorte qu ' il s sont moins fl ex ibles en fin de carri ère. D o tés d 'une sp écia li sation 
pa rti culi ère, il s sont souv ent forcés d 'attendre qu 'une autre pos iti o n supéri eure se libère da ns 
la m êm e entre pri se, afin de pou v oir grimper au procha in ni vea u. Plusi eurs eni ors so nt 
confron tés à de no uvelles tendan ces au travail qui impliquent qu ' ils sont e ux-m ê m es 
responsabl es d e leur avancem ent de carrière. Certa ins se sera ient attendus à ce qu e 
l'entrepri se fournisse un e ncadrem ent plus sys té m a tique de le ur s péc ialité e t qu 'e ll e a m ène 
les e mployés prog ress ivem ent à d 'autres res po nsabilités. Certa ins dans ce tte s itu a ti o n ont 
alo rs quitté l 'organisa ti on en ra ison d ' un manque de fl ex ibilité e t de poss ibili té res treintes de 
fin de carri ère. 
« [ ... ] C'est une question de culture. Ce la veut dire de pose r la questi on, ce que veut inves tir 
l'entrepri se pour faço nner un transfe rt de connaissance de manière efficace? Et moi, je peux di re 
là, j e peux m'imag iner un système [ .. . ] où j e di s, j 'organi se les cadres [ ... ) ça veut di re, 
quelqu'un adopte ac tivement une méth ode de quali fica tion , ça veut dire, quelqu 'un dit, j e va is 
qualifi er cette personne- là! J'y fa is un transfert de connaissances. Il va a ll er trava ill er 2 ans ic i, 6 
mois à l'étranger, il fe ra cec i et ce la, alors tout d'un coup, c'e t ac ti f. C'est-à-dire, un cadre es t 
fo rmé active ment. [ ... ] Ce la n'ex iste pas, le th ème formati on comme élément de directi on, 
comme méth ode pour améliorer la performance de l'entrepri se qui est mise en pl ace de mani ère 
structure ll e. » (AéroA L 1, S2)(86) 
« [ ... ] Je veux ê tre très honnête, il a des bonnes app roches, mais pas auss i systématique que j e 
connais par d'autres entreprises, on ne l'a pas chez nous! En parti culi er pas avec cette 
conséquence ... sans pitié.( ... ) Par impitoyable, j e veux dire, hop ou top.» (AéroAL 1, S7) (87) 
« [ ... ]Moi j 'a i . . . j'ai toujours été dans ce département. J' a i bâ ti ce dépa rtement, parfois, parfo is 
j 'étais même libéré de la gesti on pour faire d 'autres tâches et ensui te j'ai repr is le département 
( .. . ) la question est toujours, jusqu 'à quel point on veut le fa ire conséquemment. Alo rs en 1994, 
1995 on m'a demandé, s i j e voul ais devenir constructeur chef dans cette entreprise. Et la 
constructi on était quelque chose qui n' étais pas mon truc, ce la ne l' était j amais. Alors j 'a i 
refusé. Vu à poste ri ori , j e crois que c 'était un e grosse erreur ( . . . ) Ensuite, ce qui s ' est passé 
c'es t qu 'en l'espace de quelques semaines on ava it trouvé un vrai constructeur qui l'a fai t et on 
avai t beso in d ' un ingéni eur chef. C'est-à-dire qu ' ANONYME (co ll ègue du même âge) est 
devenu ingéni eur chef tout de sui te et il a progressé très rapidement. » (AéroA L 1, S7) (88) 
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« [ . .. ] A lors j e ne suis pas un co urant d ' a ir, ma is j ' ai ensui te constaté que j 'a i déménagé ·troi s 
foi s. O ui . .. a lo rs la premi ère firm e j e l 'a i quittée pa rce que mon pa tron m ' a suggéré: rendu à ce · 
po int, tu ne peux p as ava ncer. » (AéroA L3, S4) (89) 
La fo rte tendance à focali er ur des co nna issa nces spéc ifiques lans un champ mèn e à un 
attachem ent à J'entreprise e t à un ry thme de changement de pos ition plutôt modéré. Cette 
dynamique es t jumelée avec l'attente de plusieurs employés que l'entreprise prenne 
systéma tiqu ement en ma in leur développe ment professionnel. 
• Le caractère collectif du rapport salari al menant à un e VISIO n de J'entreprise 
comme communau té 
Le caractère co ll ect if du rapport salari a l mène à une VISion de l 'entrepri se en ta nt que 
communauté. P lusieurs employés espè rent pouvoir contribuer à la pri se de déc is ion et vo ir 
l ' impact de leur contributi on. Pour les entreprises, cette im p lica tion comporte certains 
avantages. Les empl oyés qui se trouvent dans la m ême pos iti on pendant plusieurs années 
assument direc tement les conséquences de leurs déc is ions. Tl s adoptent do nc un 
comportement dava ntage responsable: 
« [ ... ] Pour ce la la fi rme est chè re à mon cœur et j e voudra is reste r dans la firm e, a lo rs 
l'env ironn ement, le choix de la fo rmation a été un hasard chanceux ou bien du destin ou enco re 
de l' in tuiti on, de ve nir exac tement ici ( .. . ) j ' a imera is bien reste r dans cette firm e, s i p os ib le 
jusqu 'à la retra ite, parce que nature ll ement ... p lus longtemps qu 'on res te da ns la firm e, p lus de 
conn a issa nce on a de cette firm e, p lus qu 'on comprend cette fi rme, plus sécurita ire on se sent à 
fa ire notre trava il , et mi eux so nt les chances de monter dans la firm e, parce que, bi en sûr, la 
firm e nou s offre des opportunités de fa ire ca rri ère et bi en sur, on peut auss i prend re de 
l' influence. On peut parti ciper aux déc is ions de la firme pendant longtemps et on en vo it le 
résultat. [ . . . ] Si on est seul ement dans une entreprise pendant 2,3 ,4,5 ans .. . bon j e peux 
déc lencher des choses, proposer des changements, mai s souvent j e ne capte plus le résultat. » 
(AéroAL 1, 15) (90) 
« [ ... ] Et on a p lus ieurs exempl es des managers qui ont seulement fa it du jobhopping, purement 
co mm e manage rs. Dans la p lupart des cas, il s ont changé avant de régler le chaos qu ' il s ont 
la issé. Alo rs mo i je n ' en sui s pas pa rti san.» (Aé roA L2, S3) (91) 
« [ ... ] je vo is l'engagement pour l'entrepri se de ne pas partir en co urant. Parce que, com me je 
d isa is, je c ro i que le produit. . . il es t superbe, et il s'est am éli oré, co mparati vement au début. Et 
de l'autre côté . .. ou i, ils en dépendent un gra nd nombre d 'empl o is, s i j 'y pense. » (AeroAL3, 
S4) (92) 
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D ans la même ligne de pensée, le trava il dans 1 'entreprise fa it parti e des éléments sécurisant 
afi n de bâti r un avenir. Il pourra it no tamment s'agir d 'acheter une maison et de fo nder une 
fam ille dans la m ême zone géographique que 1 'entreprise. 
« [ ... ] Mo i, pe rsonne ll emen t on d ira it que ... depui s mes études p rin c ipa les, je co nna is 
uniquement la firm e AéroA L 1 et parce qu e ... peut-être j e ne sui s pas du genre à vo ul o ir changer 
à tous les 2-3 ans et j e cro is que les ingéni eurs sont plus s tatiques en général, parce qu 'on est 
souvent très ... j 'a i p lus ieurs co llègues qui co nstrui sent une maiso n ici à co té avec leur fa mill e. 
Et j e pl anitïe bea uco up avec cette entrepri se pour mo i pe rsonne ll ement.» (AéroA L 1, 12) (93) 
« [ ... ] A lors j'ai de la fami lle ic i, j 'a i deux enfan ts . J'a imera is bien rester ici. C ' es t pour ce la 
qu ' un grand changement de tïrme c ' es t hors de question.» (AéroA L 1, 13) (94) 
Suivant les é léments qui précèdent, la maj orité n 'en visage pas activement de changer 
d 'emp loyeur, mais e ll e n' est pas ferm ée aux opportunités qu i pourra ient se présenter . 
« [ ... ] Je ne pourrais pas l'exc lure pour moi, mai s ce n ' es t pas une prémisse abso lue. Je d ira is, 
s i l 'opportu nité se présente, je la sa is ira i proba blement. M ais j e ne l'env isagera i pas 
ac tivement.» (Aé roA L 1, 13) (95) 
« [ .. . ] Oui , je pense que je va is rester fid è le à 1 'entrep ri se, ma is on ne sa is j amais, comment les 
choses vont all er. Je pourrai s auss i imag iner d 'a ll e r vo ir l'autre côté. D 'a ll er trava ill er chez un 
manu facturi e r d ' av ion ( . .. ) ce la me tent era it, mais s i ce la doi t abso lument devenir autre chose, 
j e ne sa i pas. Auta nt que ce la res te intéressa nt et on s'amuse il n 'y a pas de ra iso n. » 
(AéroA L 1, S9) (96) 
Pour ré umer, retenons qu e la vis ion de l'entreprise comme communauté impli qu e une prise 
de responsabilité des em ployés pour 1 'avenir de 1 ' entreprise. Malgré plus ieurs changem ents et 
turbul ences, il ex iste pou r plus ieurs la v is ion d 'une entreprise qui offre de la stabi lité et qui 
permet de se proj eter au trava il dans un hori zon à long term e. Pour les firm es, ce tte stabi li té 
permet de préparer le traosfer1 des canna i sances sur le long tem1e, car les départs soudain 
sont plu tôt rares. 
7.2.2.4 Synthèse 
Le rappor1 sa lari a l en A llemagne se décrit grâce à trois caractéri s tiques c lés: la fo rte 
régulation des rela ti ons d 'emploi, la coex istence des logiques individuell es et coll ec ti ves de 
représentati on et de la prise en main des empl oyés et la conception sur le long terme des 
relations d 'emp loi. 
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Les syndi cats qui regroupent les intérê ts des sa lariés d ' un sec teur sont très présents e t ont un 
impact sur les g roupes sa la ri aux , les conditi ons de trava il e t les avan tages sociaux par le bia is 
de contra ts ta ri fa ires, ce qui am ène un manque de fl ex ib ilité pour les fi rmes quant à 
l' indi vidualisa tion du rapport sa la ri a l. Deuxièmement, à la lumi è re des dy na miqu es 
syndicales et de représenta ti ons des sa lari és, nous no u ape rcevons que coexis tent des 
représen ta ti ons collecti ves et indiv id ue ll es. Pa ra ll è lement au x syndica ts e t au CE comme 
in tances co llectives, il y a des employés hors ta rif et les empl oyés qui son t représentés pa r 
un syndi cat (m êm e s' il s ne co ti sent pas), mais qui ne vo ie nt pas la nécess ité des ins tan ces 
co llecti ves. Il se dégage do nc une tenda nce à 1 'i nd iv id ua li sa tion d' un te l rapport. 
Troisièm em ent, la s tabili té des li ens contractue ls, la spéc ia li sa tion e t le caractère co ll ectif 
mèn ent à des relations de trava il conçues sur un e longue pé ri ode. Les contrats à durée non 
dé terminée sont des liens contractuels domin ants dans les entre prises a ll e mandes. D e p lus, 
l 'a ttachem ent particulier des employés all em ands aux co nn a issa nces spécia li sées fa it en sorte 
que le rythm e de changement de positio n à l ' inté ri eur d ' un e m ême entre pri se se déc rira it 
plutô t comme modéré. D ans ce cadre où l'entreprise es t perçue comme une commun au té, les 
sa lariés souhaitent constru ire leur rapport avec e ll e sur le lo ng terme pour éventuell ement 
récolter les fru its de leur impli ca tion. 
A ussi le rappo1t sa lari al a ll em and im plique des facte ur de tens ion . Les entreprises se 
tro uvent tiraillées entre la régula ti on des contra ts et la tenda nce ve rs une indi v idualisation du 
rappo1t salarial. Les jeunes surtout ont de mo ins en m oins une v is ion de 1 'organisati on en tant 
qu e communauté. Ils dévelo ppent u ne consc ience de leur rareté sur le ma rché du tr avai 1 e t 
plusieurs pa rmi eux commencent à négocier des condi ti ons avan tageuses. Les seniors 
observent un affa iblissem ent de la représen ta ti on collective qui s'exp1ime pa r une m oindre 
influence sur les décisi ons qui sont prises pa r la haute direc ti on . D e plus, certains déplorent 
1 'absence d 'u ne prise en main systématiqu e et rigoureuse de leur carri ère à laque ll e ils se 
sera ient attendus . E n fin de carri ère, certa ins em ployés qui sont restés longtem ps dans la 
même entreprise se vo ie nt co nfrontés à un m anque de fl ex ibilité. En effet, la péc ia lité 
particuli ère qu ' il s y ont développée détermine et restre int leur déve loppement professionnel. 
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Institution Caractéristiques Facteurs de tension /transformation 
Rapport . Les firmes sont tiraillées entre la 
sa larial . La fo rte régu lation des rigidité du cadre réglementaire 
relations d'emploi (contrats) et la nécessité de créer 
(durée et nature des des facteurs d'attraction pour la 
contrats) main-d'œuvre 
. Rapports co llectifs et . Tendance contraire à la tradition 
égali taires, tendance à d' un affaib li ssement du lien 
l' indi viduali sation employé/entrepri se 
. Spécia lisation et . Disparition progressive d'une prise 
changements de en main systématique et ri goureuse 
position à rythme de la carrière des employés (et 
modéré l'acquis it ion des connaissances) 
Tableau 7.7 Caractéristiques et facte urs de tension du rapport salarial a llemand 




1. Couvenure étatique de base et programmes corporatifs 
2. Vers une logique de spéculation 
3. Vers un détachement de la finne et l'lmmé<llatet6 
ALLEMAGNE 
1. Couverture étatique d'envergure 
2. Programmes corporaUfs: logique d'anciennot6 ot caractere 
reglemente 
3. Entre la confiance en l'entreprise et une logique de 
responsablllsatlon Individuelle 
7.2.3.1 La couvet1ure étatique et l'imp lication des entreprises 
L' administration des fonds de retraite est assumée par le biais de la Deutsche 
Rentenversicherung (l ' ass urance a ll emande des retraites). Les entreprises sont liées à ce 
système de retraite garanti par la loi , car le salaire de leurs employés contient 
automatiquement les redevances de retraite. Le seui l des prestations de retraite est plafonné 
pour éviter l'excès des paiements par l' État. Étant donné que l' État all emand fournit des 
prestations plus élevées que dans d ' autres pays, les organisations contribuent moins aux 
prestations de retraite . La contribution des firmes est plus élevée dans des pays avec des 
systèmes publics de base et se lon une logique libérale, tel qu ' en Angleterre, aux États-Unis 
ou au Canada. 
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« [ ... ] Mais ce ne sont pas des sommes incroyabl es, comme en RU, alors là c'est tellement 
attrayant ca r la pension pub li que est te llement basse. Là, AéroA LI pai e un montant important. 
Mais bon, c'est la même cho e à Montréa l, au Canada, aux États-Unis etc. ( ... ) On regarde 
quelle es t la protection des employés au cas où, basé sur le cadre rég lementai re. Et ensuite on 
réfléc hit en tant qu 'emp loyeur. En tant qu'employeur, on sou haite donner que lque chose de plus 
pour être attraya nt. Plusieurs firm es le font. AéroQC I l'a fait aussi. Alo rs nous avons un e 
pension de retrai te d 'entrepri se( ... ) Je sais seulement qu 'elle es t beaucoup plus généreuse, mais 
basé sur le fait que la pension pub lique est beaucoup plus basse. Mais en bout de ligne les 
employés d' AèroAL 1 se retrouvent dans une mei lleure s ituati on, ils son t bien protégés. Il s on t 
une pension beaucoup plus importante que les employés a ll emands. » (AéroAL 1, RH 1) (97) 
Le sys tème allemand est donc d 'un caractère éga litaire où un changement d 'employeur ferait 
une mo ins gra nde différen ce que dan s le cadre d 'un systèm e p lus libéra l. L e systèm e de 
retraite allemand (comme a uss i Je systèm e de santé ) repose alors majoritairement sur une 
logique d 'État-prov idence. 
7.2.3.2 Régimes de retTaite corporatifs: son prmc1pe d'ancienneté et son caractére 
réglementé 
A u-delà du système rég lem enta ire et des contributions à fo urnir par l'empl oyeur, certa ines 
firmes ont leur propre sys tèm e de pension pour l' en semble des emp loyés. Les presta tions 
so nt o rganisées en fo nctio n du g roupe tarifa ire et selon l ' anc ie nn eté, sachant qu 'à partir de 
v ing t ans d'ancienneté, les em ployés reçoivent un montant de pension fixe: 
« [ ... ] il y a notre pension de rente d'entreprise que chaque emp loyé reço it, j e crois qu 'on doit 
être ici depui s 15 ans. Et pour les nivea ux plus élevés ... c'est un montant fixe qu 'on peut 
atteindre et j e crois qu'après 20 ans ou 25 ans d'anc ienneté on reço it ce montant fixe. Ce lui -ci 
est va lab le pour chaque employé tarifaire et auss i dans la zone hors tarif. » (AéroAL 1, S 1) (98) 
« [ ... ] Et directement de l'entrepri se nous avons un accord d 'entreprise relatif aux paiements de 
pension. C 'est à dire que par la combinaison de son ancienneté et son classement, l'employé 
acquiert un droit à une pension d ' entreprise. Comme je disais, cela est échelonné se lon le 
classement. » (AéroAL2, RH 1) (99) 
Cepe ndant, vu q ue des re la tions avec un employeur qui dure nt p lu s que 30 an s sont devenu es 
plus rares, l'anc ienne té minim ale pour avo ir droit à des pres tat ions de retraite a 
progressivement baissé dans les dernières années. D e pui s les années 1970, l ' anc ie nneté 
minimale prescrite par la loi a ba issé de JO à 5 ans. D e plus, l 'âge minimal d 'accès aux 
prestations de retraite a é té réduit de 35 à 25 ans. Ce changement représen te surtout un 
ava ntage pour les j eunes qui changent d'employeur tôt dans leur ca rri è re ou pou r des femmes 
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qui quitte nt 1 'entreprise quand e l·les ont d es enfa n ts. Il se déve loppe une conceptio n de plus 
e n plus fl ex ibl e des re la ti ons de trava il, m a is l'an c ie nn eté fournit to uj ours la base po ur les 
presta ti o ns de re traite. 
« [ .. . ]La seul e chose qui a changé avec les années es t la direc ti ve-cadre léga le. Dans les années 
du début, nous avons eu un e rég lementati on léga le qui était rée ll ement moins favo rable. Qui a 
présupposé que . . . au moins dix ans d ' ancienneté et 35 ans. Ell e était réduite à cinq ans et JO ans 
en 2000/2001 et ensuite on es t descendu à 25. Mais c'étaient des directi ves-cadres léga les( . .. ) 
Al ors auj ourd ' hui il y un e protec ti on d'employés qui est beaucoup p lus g rande. Mais auss i -
votre thème, la démograph ie - de dire: les gens ne res tent plus dans les entreprises pendant si 
longtemps. li s son t parti e ll ement fo rcés à changer e nouveau. Les fe mmes qu it tent à cause des 
enfa nts. Auparavant e ll es n'avaient rien. Là l'âge éta it 35, dans l'ancien temps . .. 30 . . .. 25. Alors 
on voi t que la loi réag it à ces cas. On ne ' atten d plus à cette sacrée fidé li té d'e ntreprise et les 
autres ne reçoivent ri en. C'est fi ni. » (AéroA L 1, RH 1) ( 1 00) 
Cette perspec ti ve à lo ng tenne es t c ri tiquée par ce rta ins, n o tamment à cau se de la dépenda nce 
des prestat io ns du rap po l1 des employés avec l' em ployeur. En effet, les prestatio ns se pe rde nt 
lors d ' un cha ngem en t d 'empl o i. 
« [ ... ]J'ava is demandé, c'est comment avec les prestat ions de l'emp loyeur favorisan t l'épargne 
ct fa isant partie du sa laire? Et là on me disa it: no n, on offre seul ement de p res tatio ns 
préparati on vie ill esse ( .. ) ct moi j ' aurai préféré des prestati ons d'éparg ne aux p res tat ion 
v ieill esse. Je ne vo is pas pourqu oi c'es t te ll ement mieux. En plus, s i j 'a i bien compri s, s i on 
qui tte l'entrep ri se. on le perd. Ca c ' est ma comp réhension. » (AéroAL I, 14) ( 10 1) 
P our les e ntre prises, plus ieurs régu la ti o ns so nt mi ses en pl ace par la lo i su r les re n tes en 
entre prise (Betriebsrentengesetz). Ces de rni ères im p li qu ent l'âge m inimum, l'anc ie nn eté 
minimum, le m on tan t minimum , la mise à di s pos ition de te ls pl an s pour l'en sem ble des 
empl oyés (peu importe le ur s ta tut contractu e l) e t le m aintien des pres ta ti on s dans la durée. 
Cette régul ati on re présente aussi un fac teur de ri squ e pour les organ isation s, car e ll es doivent 
absorber les coûts dans des s ituatio ns économiques di ffi cil es. Pa r aill eu rs, les fi rm es 
a ll em andes sont débi tri ces po ur les prestati ons de retra ite. Compar at ivem e nt à d 'autres pays, 
o ù ces somm es peuvent ê tre admi n istrées par une compagnie externe, vo ire ê tre investies 
dans un fond , les entre prises a ll e m andes dem eurent responsabl es du fi n ancem ent de la 
retra ite des employés. 
« [ . .. ] Alors comme je disa is, le montant minimal et l'âge min imal sont régul és pa r la loi. 
C'est. .. et en p lus, le monta nt est fixé par la fi rm e ensuite. Alors ce la ... il n 'y a pas de 
règ lemen ts légaux. Parce qu 'on n'est pas ob li gé de le fa ire en All emagne, mais si on le fait, 
c'est régul é. » (AéroA LI , RH 1) ( 1 02) 
« [ ... ] un e fois que c'est acco rdé aux employés ct on essa ie de le changer, mais on l'a insc rit 
dans l' acco rd de l'entrep ri se, on est plus auss i li bre comme employeur. On do it négoc ier. Et on 
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ne peut pas si mpl ement dire: j e l' arrête pour tous, en raison du dro it de travail a ll emand, de la 
j ur isprudence du tribuna l fédé ral du trava il. [ .. . ] je ne peux pas di re [ .. . ] ce la coute trop cher 
[ ... ] je ne peux pas dire: cela prend la mo itié qu i a été atte intj u qu'à date pa rce que je sui s en 
état de fai llite [ . .. ] Alors p lus ta rd, on est auss i débiteurs en tant que AéroA L2 par exemp le. 
Alors on paie les prestati ons aux emp loyés. Pas une sécuri té XY ou un pension trust ou un fo nd 
de pension. » (Aé roA L2, RH 1) ( 1 03) 
V u la charge fin an cière élevée de tels rég imes, certaines entre prises c ho is issen t d 'offrir 
seul em ent aux m an agers des pres ta tion s socia les parti c uli ère m ent avantageuses. P arfo is deu x 
régi mes corporatifs coexis tent, ce qui m ène à des fortes différences entre les employés 
tari fa ires e t ceux dans des pos itions m a nagéri a les : 
« [ .. . ] Et nous avo ns déc idé en tant qu 'entrep ri se, qu ' au ni vea u managéri al supéri eur on le rend 
un petit peu p lus attrayant ( . .. ) c'es t un e part ie du cornpensation package(. . .) mais on doit vo ir 
ce la de façon spéc ifique pour chaque pays. Pour l'A ll emagne c'est assez attraya nt à part ir d 'un 
certa in niveau managéri al. On a ... pour tous les employés ... ce n 'est pas un paquet énorme. 
Alors en All emagne on mise dava ntage sur la pens ion pub li que . » (AéroA L 1, RH 1) ( 1 04) 
« [ ... ] C'est un sys tème très inéqu itable ce que nous avons ici . Ce qu ' ils nom ment pension 
d'entrepri e ic i, pour le non-manage r, c'est trois fo is rie n!( . .. ) Ic i c'est plutôt pour dire: il y a 
des prestations. Mais pas dans le sens que je décrirai comm e ,Wow!". Autrement il est difficil e 
de le réa l isc r. » (AéroA L 1, S7) ( 1 05) 
E n ra ison du coût e t des res tri c ti o ns qui sont li ées aux rég ime corp ora ti fs, m ettre en p lace un 
te l rég ime est en prin c ipe imposs ib le pour les e ntrepri ses de m oyenne ta ille. Cependant, 
plus ieurs encadre m e nts ins ti t1.1ti o nne ls e t des dém arc hes co ll ec ti ves leur pe rm ettent d'offrir 
des so lutions a lterna ti ves au x e mpl oyés. P a r exempl e, pour ce qui es t de 1 ' indus tri e 
pharmaceutique, les pa rtena ires tari fa ires ont négoc ié po ur obtenir un plan de re traite pour les 
entrepri ses m embres. Sui te à la « lo i d 'enri chissem ent personne l » 
(Vermogensbildungsgesetz), les partenaires tarifaires o nt créé un plan de pe nsio n perm e ttant 
aux employés d 'épa rgn er pour leur re tra ite e t d'être subven tionnés sans ê tre imposés: la 
retra ite m étal (Meta l/rente). Ce fo nd peut être fi na ncé pa r l' employé o u par l 'empl oyeur e t il 
es t tra nsmissibl e d ' un empl oyeur à l'autre. 
« [ ... ] Et là on est en tra in de trava ill er avec d'autres compagni es pharmaceutiques et nou s 
trava ill ons auss i avec les empl oyeurs de ces firmes, car on est fo rt en communauté. Parce que 
ces moyens sont donnés par rapport aux personn es, par rapport à la force (co ll ective) . S i on dit, 
on a un groupemen t et on prend 4 ou 5 fi rm es de cette région, là on arri ve tàc ilement à 3000 ou 
4000 personnes et on un niveau corporati f. Et cette derni ère peut formul er d 'au tres 
réclamati ons ou bien ori enter des déc is ions a tïn de le rendre poss ibl e.» (PhannaAL 1, S 1) ( 1 06) 
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Com pte te nu de ces caractéristiques, l' impact des rég imes corporat ifs sur le ch o ix de 
J'employeur es t limité pour la majo rité des emp loyés. Dans ce sens, le pl an co rporatif 
demeure un atout intéressant, mais pas un facteur détenninant du choix de l'empl oyeur. 
« [ ... ] Bien sû r, c'est offert, et on le prend avec gratitude. Ma is ce la ne serai t pa la ra ison 
p rincipale pou r laquell e j ' ira is trava ill er pour une firme.» (P hannaA L 1, J2) ( 1 07) 
« [ ... ] en ce moment la retraite de l'entrepri se n'est pas . . . alors e ll e ne fa it pas partie des piliers 
fond amentaux , car elle trop maigre. Alors ce la devrait être comme ça que ... de voi r que les trois 
p ili ers sont similaires, ou au moi ns qu'on dit . .. ok c'est que lque chose qui a vraiment une 
influence.» (AéroAL 1, 16) ( 1 08) 
Les firm es a ll emandes misent a lors s ur le système public qui perme t un niveau de vie adéqua t 
et a surent des prestations égalita ires. À la lumiè re de ce qui précède, nous cons ta tons qu e 
même s i les pla ns corpo ratifs se veulent un ava ntage concurrentiel entre firmes pour att ire r la 
m a in-d 'œuvre, il s demeurent assez homogèn es. C'es t seul ement pour les ni veaux 
m anagériaux que ces régimes ont une g rande importance. Pour ce qui es t les pres tat ions 
corporatives, les entreprises essa ient de li er le· emp loyés sur la base de 1 'anci e nn e té . 
7.2.3 .3 Entre la confiance en l'entreprise et un e responsabilisation individue ll e 
E n rai son de la logique d 'État-providence, les empl oyés n ' ont pas to us des a tten tes v is-à-v is 
de leur emp loyeur. Plusieurs se sentent dans une s ituation sa ti sfa isan te ou fon t confiance à la 
fi rm e et au fa it qu 'e ll e trouvera la mei lleure so luti on dans sa s ituation économique, car e ll e 
joue un rôle de protecteur. D ans ce sens, la firme est donc perçue comme un fi le t de sécurité 
pour les emp loyés. De plus, s i la firme vei ll e sur le bien-être de ses travailleurs, ces derniers 
peuvent am pl ement se concentrer sur leur travai l (et ai nsi sur le partage des connaissances 
avec des co ll ègues). La transparence et la préoccupation pour les employés sembl ent pour 
certains être dé tenninantes de leur loyauté vis-à-vis de la firme: 
« [ ... ] Alors mes attentes sera ient s impl ement que la firme s'occupe de moi et que moi j e 
m'occupe de la firm e. Je ne veux pas vraiment m 'occuper de ma situati on financ ière et ainsi je 
sa is plu tôt peu par rapport à la prévoyance retraite [ .. . ] je voudrais uti liser 100% de mon 
énerg ie pour la firm e, et, pour moi , une lu tte potentie ll e par rap port au sa laire ou pa r rapport à la 
prise en charge, où je sentirais que cela n'est pas à mon avantage, me fai t pe rdre de 1 'énergie. Et 
j e le dirais une fo is dans la firm e et ensuite je partirai. Pas que j e deviendrai s infidèle à la fi rme 
[ . .. ] c'est le sentiment qu 'on donne à quelqu ' un quand on dit: tout va bi en, on fa it attention à 
toi , regardes, il y a des opportunités qu i se présentent pour toi. Es-tu d' accord? On t' exp li que 
d'abo rd avant que ce la te prenne par surpri s et avant que tu doives t'en occuper to i-même.( ... ) 
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. Comme j e di sa i , c'est ce la que j 'attends de la firme, qu 'ell e assure mes arri ères, comme moi j e 
peux ass urer de ne pas eul e,nent utiliser mon énerg ie pour moi.» (AéroAL 1, J 1) ( 1 09) 
« [ . .. ] Là je fais confi ance à la fi rm e, qu ' e ll e le fa it de faço n sensée.» (AéroA L 1, S9) ( 1 1 0) 
Cepe ndant, les pres tat ion s fournies par l'É tat sont à la ba isse (e n rai son du fort v ie illissem e nt 
d e la populat ion e t d u contra t des générations en A llemag ne) . A insi , le fait d ' avoi r accès à un 
p lan corporat if dev ien t progressivement un facte ur de sécurité et d 'attractiv ité po ur 
1 'entre prise. E n pa ra ll è le aux as pects di scutés c i-dessus, n ous observons donc un léger 
g li ssement d ' une logique d '~ tat protecteur vers un e logique libéra le : 
« [ ... ] la pension de l' entrepri se ou d ' autres offres sont exceptionne ll ement importantes, 
s imp lement pour deux ra isons. D ' un e part, parce que la pens ion publique doit forceme nt 
baisser, par le fa it que de moins en moins versent des fo nds et de plus en p lus en re tirent. 
D'autre part, parce que dans des branches te ll es qu ' en méta l ou é lcc tro ici en A ll emagne, il y a 
déjà un e pension suppl émentaire! Et si je dés ire attire r les bons candidats pour trava ill e r dans 
mon entrepri e e t s i j e souha ite intéresser les j eunes pour des méti ers pharmace utiques, le 
paquet do it être att irant. Et c'est pow ce la que je pense que nous avo ns le devo ir et la 
responsabilité de fa ire p lus que la pens ion de méta l. Et là on va devoir ... se po cr la question , 
comment est-ce qu 'on peut créer des offres suppl émentaires qui sont financi èrement réa li sables 
( ... ) Depuis 2009/20 10 il y ava it un réel é lan par rapport au thème pens ion/prévoya nce 
v ieill esse . Par cc qu'a vécu la Grande-Bretagne, e t j e ne sa is pas comment ce la a été au 
Cananda .. . probab lemen t il s ont eu des fo nds de retra ite sembl abl es qui ont été inves ti dans des 
fonds d' immob il iers et l' un ou l'autre se retrouva ient sans arge nt, ce la a changé bea uco up de 
choses en All emagne . Et je croi s auss i que mai ntenant les uni vers ités et les éco les 
p rofessionne ll e informent ct di sent: Fait attenti on à ce la! Ce n' est pas important ce que tu 
reçois aujourd ' hui , mais ce que tu reçois da ns 40 ans! » (Pharm aA L 1, RH 1) ( 1 1 1) 
N éa nmoins, comme plus ieurs em ployeurs ne peuvent pas fo urnir ces pres tations pour les 
ra isons évoquées c i-dessu s, plus ieurs empl oyés prévoient le financemen t de leur r e tra ite d e 
façon indépendante. Un m a nque d e confi ance da ns le support offe11 par l 'Éta t o u bien en 
l 'avenir de l' entre pri se se m anifes te donc . Eo effet, le choix d ' assurer sa re traite d e façon 
indépendante pa raît la so lution la plus sécuritaire : 
« [ ... ] Cependant, j e dois dire que j e sui s bien assure par une assurance privée ( .. . ) Oui , on n 'a 
plus vra im ent le choix.» (Pharm aAL 1, 12) ( 11 2) 
« [ ... ]Oui , j 'a i d ' abo rd trouvé une so luti on privée et j'a i dit ic i: bon, je crois que j e va is la isse r 
fa ire [ne pas contri buer aux initiatives offertes par l'entrepri se]. Parce qu'on doit enco re trop 
payer ic i e t par là, mais oui , ce la ex iste. » (AéroAL3 , S2) ( 11 3) 
Avec la diminuti on des presta t ions publiques et la di fficulté pour les firmes de financer la 
retra ite pour l' en semble de leurs employés, les sa la ri és dev ie nnent a lors progressivement plus 
r espo nsables de gé re r leur pro tec tion . 
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E n résum é·, retenons que plusieurs employés fo nt confiance à leur employeur et s'a ttendent à 
ce qu ' il j oue le rôle du protec teur. S imultanément, toutefois, avec la ba isse des ·pres tati ons 
soc iales , se développe un e conscience de l' incapacité des firmes à jouer ce rôle. La protection 
socia le a ll emande es t donc marquée par un virage vers la responsabili sa tion des empl oyés et 
une fragiLi sa tion des li ens avec 1 ' empl oyeur. 
7.2.3.4 Synthèse 
La protec ti on social e all emande telle qu e perçue dans le cadre de ce tte recherche se résum e 
alors par les carac téri stiques c lés sui vantes: 1) la réglementati on socia le (basée sur l' âge et 
l 'a ncienn eté) qui fa it en sorte que l' entreprise est perçue comme ac teur de confi ance à ce t 
effet et 2) le plan de pension corporatif comme enjeu coûteux et stratégique. 
Le sys tèm e all emand se démarque par une couverture globale et équitable des dépenses liées 
à la santé et à la retraite des empl oyés. Cette couverture est assurée par un système de 
pa rtenaires sociaux. Au-delà des régul ations soc ia les et des obligati ons qui en résultent pour 
les entrepri ses, les firm es peuvent offrir des avantages aux empl oyés, par exempl e, une 
pension corporative (qui elle aussi est régul ée une foi s mise en pl ace) . Ces régimes reposent 
sur la base de l 'ancienneté et de 1 'âge, et même si ce cadre est devenu plus fl exibl e, ces deux 
critères j ouent encore un rô le. 
Dans le contex te d ' une réduction des prestations publiqu es, les employés accordent une 
importance croi ssante à la protec ti on soc iale offerte par les fi rm es. Dans l'optique d ' un e 
économie fondée sur la co nnaissance, les entreprises ont de plus en plus tendance à chercher 
des solutions réa lisabl es afin d 'a ttirer et de retenir la main d 'œuvre qualifiée. Nous o bservons 
l ' intégration progress ive d ' une tendance libéra le qui se joint à une logique d 'état-providence. 
Cepend ant, en raison des coûts et des restri ctions qui so nt associés aux initi atives 
corporati ves, les régimes proposés n ' offrent pas un avantage signi fiant ou alors il s res tent 
limités aux managers. 
Dans la perception des employés « tari fa ires » se présentent deux dynamiques. Certains fo nt 
confi ance à la prise en charge par la fi rme, ce qui leur permet de se concentrer enti èrem ent 
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sur leur travail , tout en se sentant en sécuri té. Pour d 'autres, les contributions of fertes par la 
·fi nne sont loin d 'être un facteur d 'a ttrac ti on et plus ieurs se retournent vers des initia ti ves 
privées. I l s'agit d 'un désengagement de la fïnne qui a lieu dans les entrepri ses all emandes où 
il incombe de plus en plus aux emp loyés de pl an ifie r le fina ncement de leur retra ite. 
N ous observons donc plusieurs facteurs de tensions: l ) l ' affaibli ssement du li en emp1oyé-
entreprise,2) la responsabilisatioo progressive des em ployés et 3) la critique d 'un manque 
d 'équité quant à la protection sociale offerte aux emp loyés« tarifa ires» versus ceux qui son t 
hors tari f. 
Institu tion Carac téri s tiques Facteurs de tension /tran sformation 
Rapport . R égu lati on sociale du . Tendance contraire d ' un 
salari al système de affa ib lissement du lien 
re t rai te/méd ica 1 empl oyé/entrepri e 
(impliquant une . Responsab i 1 isation progressive 
contributi on des des emp loyés 
emp loyeurs) : . Critique d 't1n manque d 'équité 
L ' entreprise comm e enu·e les employés « tari faires » 
ac teur de confi ance et hors tari f (formulée par les 
. P lan de pension seni ors) 
corporati f comm e 
enj eu coûteux et 
s tratégique 
Tableau 7.8 Caractéri stiques et facteurs de tension du système de protection sociale 
en All emagne 




1. Fono Influence de la conjoncture tconomlque sur 1 activ•to dos 
entrepnsos 
2. Effets nocifs sur la formation jmanquo de budget) 
3. Necessltè d'alleger les coûts: Impact sur la protocllon soc1ale 
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ALLEMAGNE 
1 Influence de 1a conjoncture economique et lnst1tuuons 
protectrices 
2. Effets nocifs sur le trans fon des connaissances (manque do 
temps) 
7.2.4.1 L ' influence de la conjoncture économique et les institutions protectrices 
L' étude du système financi er est conçue à partir des éléments identifiés dans la littérature, à 
savo ir les sources des fonds, le développement et la dynamique des marchés financiers, les 
types de corporate governance et le capital risque. Dans les deux secteurs faisant partie de 
cette étude, l'activité commerciale est fortement cyclique. Puisque la concurrence est 
mondiale et que la main-d ' œuvre coûte cher en A llemagne, les firmes doivent trouver leur 
façon de garder leur place sur le marché concurrentiel. Ces enjeux amènent à la nécessité de 
changer de modèle d ' affaires ou d 'a ll éger la structure organisationnelle, ce qui influence la 
corporate governance. Effectivement, des adaptations et des restructurations rapides sont 
nécessa ires. Plusieurs employés perçoivent des changements très rapides et les sen iors 
semblent travailler dans ce contexte avec une certaine difficulté. En ce qui a trait aux jeunes, 
il est difficile de reconnaître clairement les structures et de travailler harmonieusement avec 
l' ensemble de leurs collègues. De plus, ces changements rapides entrainent des restrictions 
dans l' accès au savoir des collègues seniors qui est si valorisé par les jeunes : 
« [ ... ] On doit to uj ours remettre en question, .. . surtout de garder l'organi sation admini strative 
la plus petite possibl e. in on on n 'est pas compétitif. » (AéroAL 1, RI-Il) ( 114) 
« [ ... ] Et puis c'est assez ag ité. Plusieurs seniors partent à la retra ite, il s n'arri vent pas à gérer 
toutes ses restructurati ons . » (PharmaA L 1, S 1) ( 1 15) 
« [ ... ] J'ai changé le département plusieurs fois. Maintenant il est co mm e ça, cela avance à 
petits pas ... ou à grands pas. C'est une question de perspective, mais il y a plus ieurs 
restructurat ions ici qu 'on ne peut pas fa ire toutes en même temps, a lors on doit les fa ire 
progressivement pour maintenir les affaires. E t donc c' éta ient plus ieurs ( . .. ) j e pense en ra iso n 
de la demande du marché.» (Pharm aAL 1, S2) ( 116) 
« [ ... ] Où on do it dire: ce n ' est peut-être pas tout à fa it idéal, comment on prend des décisions 
de personnel , des décisions structure ll es ( ... ) Des personnes spécifiques, des décisions 
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spéc ifiques où on a ·eu l' impression: dommage que ce spéc ialiste part, ... c'é tait certainement 
nécessa ire dans le cadre des restructurations, dans le cadre d'une réori entation stratég ique plus 
grande. On ne peut pas garder certains départements pour toujours, seul ement pour les ga rder et 
certaines personnes sur les positions de chef de département. Cela ne fonctionne pas. Ce la me 
sembl e év ident. Mais cela donne un sentiment comme: pourquoi on le la isse partir? Pourquo i on 
ne crée pas de possibilités pour cette personne?» (AéroA L 1, 15) ( 1 1 7) 
Pour ce qui est des grandes firmes (co tées en bourse), cette activité cycliqu e e t la volatilité 
s'ex pliquent notamment par l' influence du capital isme financier qui repose da vantage sur la 
sati sfaction des actionnaires comme pa1tie prenante de l 'entreprise. M êm e si dans les 
entre pri ses all emandes les employés reconnaissent la création de la va leur sur le long-tem1e, 
il s sont co nsc ients, d ' une pa1t, que le des tin de l 'entre prise pourrait dé pendre de certaines 
personnes seul ement et, d 'autre pa1t, il s expérimentent la crainte qu ' à un moment donné la 
s itua ti on entre la créat ion de valeur et la créa tion de produits soit déséquilibrée: 
« [ . .. ]Aujourd ' hui les cycles sont plus courts et des changements ont li eu plus rapidement sur 
le marché.» (AéroALJ , S 1 0) ( 11 8) 
« [ .. . ] Nous . . . a ll ons de plus en plus vers une tendance où les firmes, les act ionnai res, les 
assoc iés sont seu lement intéressé à récupérer des ga ins à court terme [ ... ] Bon , et la création de 
va leur financière es t de plus en plus sur l' avant plan. Des spécul ateurs financi ers prennent de 
p lus en plus le contrô le [ ... ]Alors en ce moment, ce la n' est pas encore perceptib le chez 
AéroAL 1, parce que nous avons une ga mme de produits so lide qui est capab le de rési ster à la 
concurrence. Mais cela ne restera pas forcément comme ça! Cela peut-être une mauvaise 
déc ision du niveau managérial. Seul le diable le sa it! En bout de li gne, ce sont des personnes 
seul es qui peuvent spéculer, prendre des décisions stratégiques erronées et une firm e est 
dé! ivrée à de tel les pe rsonnes.» (AéroA L 1, S5) ( 1 19) 
Les grandes entreprises ont vécu une diminution du nombre d 'employés qui prend la forme 
d ' une rationalisation du personne l, a ppelée headcount. Cette démarche implique la mise à 
pied de la main-d 'oeuv re indirecte, c 'es t-à-dire qui n'est pas direc tem ent e n li en avec le 
produit final , afin de réduire les coûts li és à 1 ' administration. Pour les travailleurs spéciali sés, 
leurs connaissances deviennent donc leur sécurité d 'emploi , car les firm es sont avant tout 
in téressées à garder les employés ayant des connaissances spéc ifiques : 
« [ ... ] On a di stingué entre les directs counts et les indirect courts. S ' il vous plaît, ne me 
demandez pas, ce qui sont les indirect counts. [ ... ] s i j'ai bien compris, ce son t ceux qui ne sont 
pas directement li és au résultat de l' entrepri se. Alors ceux qui déve loppement, produisent et 
assemblent des produ its ne sont pas touchés.» (AéroALI , S7) ( 120) 
« [ . .. ]Et si je sui s bon dans un champ de connaissances, et s i je n' ai pas tout faux, une orte de 
carri ère es t env isageable, parce que j e suis un spéc iali ste et au moment où moi j'ai p lusieurs 
connaissances spécifiques et je peux effectuer les tâc hes de manière autonome, la firme a un 
intérêt de ga rder les gens.» (AéroALI , 15) ( 12 1) 
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Ces adaptations rapides s'opposent à un beso in d ' une v ision à long terme pour ass urer la 
surv ie des organ isat ions. Dans des ecteurs de h aute tech no logie, afi n d 'assurer leu r santé 
fi nancière, les entrepri ses doivent concevoir des nou veaux produits longtemps à l'avance: 
« [ .. . ] On fa it un nouveau A ONYME (p roduit), mais on do it déjà penser à ce lui après le 
prochain . Et les fabr icant d'avio ns (doivent penser) à l'avion ap rès le prochain . Il s n'ont pas 
encore fait le prochain . ma is il s doiven t déjà penser à ce lui d' après. ( ... ) C'est alors un bu 1nes 
très extrême.» (AéroAL 1, S7) ( 122) 
E n même temps, cer taines caractéri s tiques institu tionnell es a ll emandes sem blent protéger les 
fi rm es. Premi èremen t, te l qu e menti onné da ns le cadre du rappo rt sa lari al, les flu ctuat ions du 
marché ne j ouent pas direc tement sur la sécurité d 'empl oi en All em agne. En effet, le CE 
détient un pouvoi r déc is ionn el par rapport au personn el. Chaque décis ion les co ncerna nt 
im plique donc des négoc ia tions entre la direction et le CE qui peut a ins i protéger les 
empl oyés et éviter des mises à pi ed, s i poss ibl e. Dans les cas d'une restructurati on, un pl an 
soc ial doit être voté. Ce dern ier permet de trouve r les so lu tions les plus équitabl es poss ibles. 
D eux ièmement, les finnes all emandes di sposen t de plusieurs possib ili tés de fi nancer les 
ac tiv ités de reche rche fo nda menta le. Les entreprises all ema ndes ont notamment accès à des 
fo nds publi cs, sa ns devo ir rendre des comptes à des pa1t ies directem ent impliquées dans 
l'o rganisa tion, un atout de l' arcbitecmre instimti onnelle nationa le qu i est même connu à 
1 'étrange r. Cette fo rme de financem ent perm et aux entreprises de développer une pe rspective 
de R&D à long te rme et de dé léguer des ressources (m atéri elles e t personnell es) vers le 
déve loppement des nouve ll es technologies. De plus, cette structure instimtionn ell e permet de 
rédu ire le ri sque qui est li é au fi nancement de ac ti v ités innovatri ces. Les nouveau x produits 
son t d 'abord développés avec la co llabora tion des institutions de recherche, ce qui pe1met 
aussi d ' impliquer tou t de sui te des personnes qui di sposent des compétences nécessaires. U n 
autre accès privilégié aux fo nds de recherche fondamentale passe par les uni versités. 
Souvent, des proj ets de recherche impliquent un ou plus ieurs professeurs ti tul aires des 
ins titu ts de recherche, ai ns i que des entreprises privées. Avec le temps il s'es t form é u n 
réseau de coll aborateu rs q ui représente une autre voie inté ressante de réa liser des ac tivités de 
recherche. S' ins taure do nc un sentiment de continuité. 
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« [ ... ] Et.bien sû r à cau e du fai t qu 'en Allemag ne il y des meilleures poss ibilités de pa rvenir à 
des subve nti ons, on essa ie de loca li ser ce rtains th èmes en Allemagne, où on reço it un 
jimdingstream du Land ou de l'É tat fédéra l. -Pour la recherche fondamentale . » (AéroAL 1, 
Fin1 )( 123) 
« [ ... ] Alors tout d'abo rd l' All emagne s'est montée une infrastructure pour ne pas être 
dépendant et pour ne pas se Jais er orienter. De ne pas être dépendant des firm es, de ne pas être 
dépendant des cycles et pour ce la il y a Je Fraunhojèr /nstilul. C'est un institut gigantesque. Il 
est ubventionné à 70% par les fonds de l'État et à 30% par les fonds divers. Ensuite il y a la 
recherche, les institution de recherche à grande échell e, dont la Helmholtz Gesellschaji fa it 
notamment partie. Ce sont a lors des firm e qui font des choses sur le plan de la technologie 
médica le et pour l'aéronautique et l'aérospatia le, c'est le DLR. Le DLR appartient 
compl ètement au Helmholtz et c'est complètement finan cé par les moyens fi scaux. Et ces 
instituts trava ill ent sur des projets qu ' il s ont déterminés eux-mêmes, qui étai ent déterminés par 
l'État ou par l' industri e et il s trava ill ent généra lement conjointement avec les universités. [ ... ] 
La recherche fondamentale tell e qu 'e ll e est fa ite aux universités en Allemagne est beaucoup 
plus in tense qu 'au États- Uni s. Parce que chaque professeur trava ille sur un projet et 
majoritairement il trava ille ensemb le avec une industri e. Et cela va jusqu 'en ba jusqu ' à la 
recherche qui est faite dans les uni versités techniques ( ... ) alo rs il y a un réseau très étroit qui 
nous porte. Les autres n'ont pas ce la.» (AéroALI , S IO) ( 124) 
« [ ... ]Je crois que c'est le derni er job . Parce que je R&T ou alors Engi neering et Technology 
dépend fortement du souti en de 1 'Etat. En Allemagne, il y a un program me de recherche en 
aéronautique et les serv ices pub li cs n'aiment pas quand leurs in terlocuteurs dans l' industri e 
changent à tous les deux ans. Ma is la continuité y est fortement demandée. Mon prédécesseur 
était sur cette position pendan t 20 ans et il s'es t crée beaucoup , beaucoup de contac ts dans le 
cadre du réseau avec les mini tères, les experts, le DLR et toutes les institutions de recherche 
fondamenta le en Allemagne. » (AéroA L 1, S3) ( 125) 
Cette continuité s 'inscrit dans des relations avec les banques basées sur une confiance 
mutuelle et sur une compréhension des ac ti v ités de l 'entreprise du côté de la banque: 
« [ ... ] On a accès à un pool de banques avec lesquell es nous trava illons ensembl e depuis plus 
longtemps et où nous avo ns une certa ine relation de confiance. ( . .. ) On est intéressé à une 
collaboration sur le long- terme. ( . . . ) Et on peut auss i prendre en considération qu ' on doit auss i 
pouvo ir com muniquer et ex pliquer notre modèl e d 'affa ires. Là seulement, vous trouvez des 
partenaires qui peuvent rée ll ement comprendre notre modèle d 'affa ires et l'approche 
fondamenta le est donc de parvenir à un bon ratin.g, à des bonnes cond itions.» (PharmaAL 1, 
Fin1 )( 126) 
L ' élément de continuité concerne aussi la responsabilité des employés de la direction , un 
élément déjà soul evé dans le cad re du rapport salarial. Pour certains, les employés devra ient 
res ter plus longtem ps dans 1 ' entreprise, afi n d'assurer leur pérennité. A contrario, 1 'absence 
d 'un sentiment de continuité mène à de fo rtes in écurités. Certa ins sa lari és vont même 
jusqu ' à quitter leur emploi comme mesure de précaution, s i jamais une situation financi ère 
di fficil e s'annonce . 
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« [ . .. ] Si la direction , la haute direction de la finn e, change du jour au lendemain et e ll e dit: 
bon, j e voudrais juste finir mes quelques années ici et avo ir des bons revenus. la fi rme es t 
détruite.» (AéroA LI , SIO) ( 127) 
« [ .. . ]JI s'aj outait que le . .. la chute du trava il , la chu te du chiffre d'affaires que nou avo ns eu. 
Et le tout a mené à une s ituation très incertaine.( . .. ) C'est pour ce la que j e me sui s di t que j e 
me chercherai autre chose.» (PharmaAL 1, J5) ( 128) 
L e cadre ins titutionnel a ll em and permet donc de pro téger les firm es des pressio ns fi nanci è res 
qui pèsent sur les org an isations et qui demande nt des res tructuration s . Les CE évite une 
volatilité élevée du personnel et assure des déc is ions équ itables en cas de cri se. D e plus, par 
leur apport à la recherche fond am enta le, l'É tat e t la p lupart des univers ités donn ent un lev ier 
financ ier aux firmes, ce qui permet d ' y instaurer une v ision de cont inuité. 
7.2.4.2 Les effets nocifs sur le transfert des connaissances (manque de temps) 
Malgré l' apport des ins titutions a ll emandes , l' ori enta ti o n vers les marchés fin a nc ie rs amè ne 
égale ment des paradoxes entre la s itua ti on éco nomique de 1 ' entreprise e t le n ombre 
d 'employés . D ' un cô té , on recherche davantage d 'effi c ience, ce qui implique maj o ritairem e nt 
une mise à pied du personne l pour rédui re les coûts . D e l' autre cô té, les résulta ts des firmes 
montrent une amé li orati on de la perf01mance. En ra iso n d e ces dynamiques, les emp loyés d es 
di fférentes organi sation s ont a lors de p lus en plus de di ffi culté à accompl ir leur trava il, 
surtout parce que plusie urs projets sont entam és e n pa rall è le. Si jamais un des proj e ts pose 
problème, ce la a un effe t s ur l ' ensemb le de J'acti v ité de l'entreprise, car les finnes planifient 
avec un nombre de personnes très restre int, vo ire ins uffi sant pour absorber des imprévus: 
« [ ... ] Les détail s sont très bruts. On es aie d ' arriver à une augmentati on de l'effi cience de 
20%. Et ce la co rrespond à une mise à p ied de 20% de notre personnel. Très s impl e. Très simp le 
( .. . )on est condamnés à notre succès, comm e on dit. Cette compagnie( ... ) e ll e a te ll ement de 
charges qu 'on dev rait au mo ins doubler la grandeur de la firm e dans les procha ines années. À 
aucun moment on n 'est capable de livrer à temps, parce qu 'on a des charges en nombre 
gigantesqu e. Certes, on peut à peu près soutenir la p roduction d ' avions qu i a li eu sur le marché. 
Mais on n'est déjà plus capable de livrer ce que les c li ents nou demandent. [ .. . ] Et maintenant 
nous sommes dans la situation où les équ ipes ne sont pas di sponibles, à cause des problèmes 
retardement etc, mai qu 'on est déjà en train de fa ire le p roc hain programme.( ... ) Si on n 'arrive 
pas à le fa ire, il nous manque ces 160 personnes.» (AéroA LI , S7) ( 129) 
Cet asynchroni sm e entre la perf01mance de la firm e et la réduc tion des coûts mè ne à un e 
pression et à un m anqu e de temps constants. Au ni veau elu trava il quotidie n, ce la cause un 
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stress s up plém entaire qui peu t par fo is rendre plus di ffi ciles les rela ti ons avec les co llègu es. 
D e plus, ces ex igences on t un effet limitant d 'acqui siti on, de partage et de tra nsfert des 
connaissances . Premièrem ent, le cad1·e temporaire peut représenter une restriction à la 
fo rm atio n continue. Plusieurs empl oyés fo nt des heures suppl émen taires, car ils n 'arri vent 
pas à accomplir leur travail durant les heures régulières et il ne leur res te donc pas de te mps 
po ur des formations. S i.non, les nouve ll es connaissances acqui ses ne sont pas touj ours 
quantifi abl es, ce qui empêche sou vent de percevo ir la va leur qu 'e lles apportent à 
l 'organ isa ti on: 
« [ ... ] Oui, bon ici on ... on travai ll e sous une press ion énorme par le tem ps. Et en fo ncti on des 
ja lons. Et on rate les jalons de faço n réguli ère( ... ) et si on rate un tel bigg ie ( ... ) ce la veut dire 
que le programme doit être déca lé et que les cli ents ne reço ivent pas leurs av ions. On ne fa it pas 
d 'a rgent.» (Aé roA ll , S7) ( 130) 
\\ [ . . . ]Par ce stress, ce travail supp lémentaire on arri ve à nos limites et pa rfois ce la aba isse les 
fronti ères émotionnell es dans des relati ons interpersonnell es. Je m 'en rends compte quand 
même. » (PharmaA L 1, S2) ( 13 1) 
« [ ... ] Ce qui nous rue c'est que .. qu ' il fa ut avo ir le te mps pour ce la (la formation continue).» 
(Aé roA L 1, J7a) ( 132) 
L' impérati f d 'être performant et de remplir les ex igences fi nanc iè res présente a lors un 
obstacl e au transfert des connaissan ces entre les générations. Plusieurs em p loyés, et surtout 
les seni ors, s' inves tissent pour pou voir réali ser ce transfert à 1 ' in térieur des ex igences 
requises, car ils jugent qu ' il est important d 'assurer une suite des activ ités et de sortir de la 
perspective du coUt1 terme : 
« [ ... ]Mais à mon avis cela vaut la peine. Avec le temps, on dev iendrait plus effic ient auss i, s i 
on ava it une échange de connaissances continu et que les gens pouva ient se déve lopper en 
parall èle et pas seulement juste avant que quelqu ' un ne pa rte à la re tra ite: Mon dieu, mon dieu, 
maintenant on do it rapidement mettre quelqu 'un de côté, car dans 2 ans, il sera partie et 
quelqu 'un doit absorber tout ce savoir! - Dans deux ans, all ô? Lu i il a mit 20 ans pour ce la. 
Comment cela pourrai t-il foncti onner? Et parfois il fa ut prendre des chemins non-
conventionnels et se fa ire engueuler (rire) . C'est comme ça.» (AéroA LI , S8) ( 133) 
7.2.4.3 La lourde charge financi ère : manque de fl exibilité des entreprises 
Fina lem ent, le cadre instituti onn e l all em and implique une lourde char ge fi nanciè re qui pèse 
sur les firm es et qui implique un m anque de fl ex ibilité . Te l que me ntionné au niveau du 
rappo11 sal ari al, une mise à pied et une réembauche n' est pas auss i fac il e qu 'ell e le serait dans 
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d 'autres co ntextes inst ituti onnels. A lors, les fim1es allemandes n'ont pas la possibilité 
d 'adapter fac il em ent les coûts li és au person ne l à la situation sm le m arché. 
Ce manque de n ex ibilité fin ancière amène auss i une di ffic ulté à intégrer de é léments 
nouveaux. Dans des cas de restructuration, par exemple, les entreprises doivent négoc ier un 
pl an socia l dans lequ el les res ponsabl es de mettre en œuvre un tel pl an appliquera ient des 
critères te ls que l'ancienneté et la si tuation sociale de l'employé. Dans le contexte du 
vieillissement dém ographique et du transfert des connaissances entre générati ons, ce cad re 
peut être péna li sant pour les entrepri ses qui perdent leur jeune main d 'œuvre qualifi ée: 
« [ .. . ] Il y a deux semaines il y ava it l'annonce que la fi rme doit être restructu rée et qu'ell e do it 
évenn1ell cment li cencie r ( . .. ) là il y a bien sû r une insécurité da ns plusieurs do maines où on ne 
sait pas, en tant que jeun e employé, ... si c'est selon un plan soc ial et on est relativement 
j eune ... on e t. .. je sui s la p lus jeune au bureau. Je sui s au bureau depui s moins longtemps et 
bien sûr il y a cette intuition qu 'on se dit: si quelqu 'un du bureau doit pa rtir, cela va être qui ? 
Pas les plus vieux, avec de l'expérience. B ien sur c'est un sentiment désagréabl e qui ex iste.» 
(AéroAL 1, J5) ( 134) 
« [ ... ] Alor si cc sont des licenciements pour moti f économique, c'est un peu diffé ren t. Mai là 
on crée des règ lements selon un pl an soc ial, où on dit : Ok, cet employé, il a quel âge? E t-ee 
qu ' il a des ob ligations alimentai res, des choses comme ça? Et malheureusement, cc sont 
souven t des jeunes employés qui do ivent partir, où je me dis que norma lement j'en ai beso in 
pour l'avenir. C'est touj ours un peti t conflit qu 'on a et la jurisprudence a di t auss i qu ' il est 
lég iti me de mo nter un plan soc ial où je peux prendre les empl oyés âgés da ns le foc us, si par 
exemp le il s on t 60 ans et je leur paye une très bonne indemni sati on.» (AéroA L2, RH 1) ( 135) 
Confron tées à cette réa lité, les entreprises adoptent une approche conserva tr ice d 'embauche 
du personne l. E ll es proposent notamment des mesures de réduction des coûts, notamment 
l'offre de retra ites précoces. Une autre possibilité es t la retraite parti e ll e te ll e qu 'ell e é tait 
di scutée au niveau elu rapport sa lari al, mais qui n 'est toutefo is plus sou tenue par l'Éta t à 
cause du coüt important qui y est associé. Cependant, la mise en place de telles mesures 
prend plusieurs années et e lles ne sont donc pas considérées comm e des mesu res de réducti on 
des coûts pour 1 ' instant : 
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« [ ... ] Bien sûr, si j 'a i un thèm e comme chez AéroA L2 où je pen e à ... des .grandes mesures de 
réduction de personnel, dans ce cas la retraite à temps parti el deviç:nt une poss ibi lité d'apurer la 
structure un petit peu.( ... ) Si je di maintenant que je doi s réduire (le personn el) peut-être d' un 
ce rtain pourcentage dans les prochaines 2,3 , ans ou bien ... d ' un certain nombre de postes, là la 
retraite à temps-partiel e t une po ibilité. Mais à cc moment là, ce sont des mesures plus à 
court-terme qui sont plus popu laires, ca r ell es peuve nt être mi ses en place plus rapidement. 
Alors si j 'ai une retraite anti cipée à temps-pa rti el de deux ans, je travaille encore temps plei n 
pendant un an et la deux ième année, je ne travai ll e plus. » (Aero A L2, RH 1) ( 136) 
Même si les fi1mes trouvent plusieurs so lutions pour compenser ces facteurs , les situations 
financièrement instabl es impliquent la difficulté d ' intégrer les jeunes qui sont souvent 
porteurs de nouvelles idées. Confrontées à ces enj eux, plusieurs en treprises al lemandes vivent 
la di ffic u lté d ' intégrer des éléments de diversité dans la faço n de trava iller. 
7.2.4.4 Synthèse 
En Allemagne aus i, la vo latilité de la conj onc ture économique force les entreprises à adapter 
leur structure rapidem ent et à réduire leur personnel. Cependant, le cadre institutionnel 
a llemand offre plusieurs é léments de protection contre ces dynam iqu es (notamment par le 
conseil d 'établi ssement ou les poss ibilités de financement pub lic qui instaurent une vis ion de 
continuité). Malgré ce cadre institutionnel qui fa it écran aux pressions financières , il devien t 
de plus en plus complexe d 'assurer un transfert des connaissances entre généra ti ons. Les 
résultats du travail immédi at do iven t être justifi és à l'interne. De ce fait , il est difficile 
d ' envisager les démarc hes qui se déroulent plutôt à long terme. Un autre défi concerne 
l' intégration d ' un rega rd frais des jeunes en situation financière instable. En effet, les 
entreprises a ll emandes ex périmentent la lourdeur d 'une protection d 'emp loi fortement basée 
sur l'ancienneté. Absorber les coüts d ' un te l système les empêche de recruter et de retenir les 
emp loyés plus j eunes. 
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J nsti tu ti on Ca ractéri stiques Fac teurs de tension 
/ transformati on 
Sys tèm e 0 L ' inJ:1uence de la 0 Lourde charge fin an cière liée 
finan cier conjoncture au personn e l implique 1111 
économiqu e sur la défi pour les entreprises (e t 
stabilité de 1 'empl o i es t une surcha rge de emp loyés, 
atténuée par les absence du temps pour 
réglementations tran sm ettre les 
contractuelles e t les conn aissances) 
instances de 0 Inqui étude d 'une tendance 
représentati o n (CE) vers le court-terme plu s 
0 Soutien de 1 'État pour accentuée dan 1 'avenir 
les acti vités de R &D et 
les fotmation 
spéciali sées 
0 Charge fin ancière des 
plans de protect ion 
socia le 
Tableau 7.9 Caractéristiques et fac teurs de tension du systèm e financier all emand 
7.2.5 Le portrait institutionnel allemand 
Dans cette secti on, nous présentons un e synthèse des carac téri stiques des ins titutions 
all emandes avec l' obj ec tif d ' identi fier les é léments communs aux quatre ins titutions. Le 
tableau 7.10. présente d 'abord Jes carac téri stiques de ch aque institution . 
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Institution Caractéristiques Facteurs de tension/transformation 
Système . Disparation du diplôme allemand 
d'éducation reconnu pour une formation solide, perte 
de transparence du système d'éducation 
(universités d'élite ; adaptation au 
. Hétérogénéité des études modèle bac/maîtrise) 
initiales (et des profils de . Perte de développement des 
diplômés en matière des connaissances théoriques très 
connaissances) spécialisées par le fa it que plusieurs 
. Valorisation de la spécialisation bons élèves optent pour des études en 
. Liens études/emplois durables lien avec l'organisation 
. Support individuel et structuré . Difficulté progressive d'intégrer la 
offert aux employés quant à formation dans l'activité courante 
leur formation . Confrontation entre la formation 
. Coexistence des logiques systématique des employés en 
collective et individuelle (de la entreprise avec les tendances de 
formation continue, du rapport subjectivisation au travail et les 
salarial) pressions financières 
. Support des institutions . Crainte progressive des firmes de perdre 
publiques à la formation l'investissement en la formation et de la 
continue prise en charge de leurs employés 
Rapport . Les firmes sont tiraillées entre la rigidité 
salarial du cadre réglementaire (contrats) et la 
. La forte régulation des relations nécessité de créer des facteurs 
d'emploi (durée et nature des d'attraction pour la main-d'œuvre 
contrats) . Tendance à l'affaiblissement de la 
. Rapports collectifs et représentation collective 
égalitaires, tendance à . Disparition progressive d'une prise en 
l'individualisation main systématique et rigoureuse de la 
. Spécialisation et changements carrière des employés (et l'acquisition 
de position à rythme modéré des connaissances) 
Protection . Régulation sociale du système . Tendance contraire à la tradition d'un 
sociale de retraite/méd ical (impliquant affaiblissement du lien 
une contribution des employé/entreprise 
employeurs) : L'entreprise . Responsabilisation progressive des 
comme acteur de confiance employés 
. Plan de pension corporatif . Critique d'un manque d'équité entre les 
comme enjeu coûteux et employés « tarifaires » et hors tarif 
stratégique (formulée par les seniors) 
Système . L'infiuence de la conjoncture . Lourde charge financière liée au 
financier économique sur la stabilité de personnel implique un défi pour les 
l'emploi est atténuée par les entreprises (et une surcharge des 
réglementations contractuelles employés, absence du temps pour 
et les instances de transmettre les connaissances) 
représentation (CE) . Inquiétude d'une tendance vers le court-
. Soutien de l'État pour les terme plus accentuée dans l'avenir 
activités de R&D et les 
formations spécialisées 
. Charge financière des plans de 
protection sociale 
Tableau 7.10 Principales caractéristiques des institutions allemandes 
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Ces élém ents considérés, quatre facteurs maJeurs se dégagent: l) la prise en charge 
systématique, co ll ec ti ve et éga li ta ire des employés 2) la recherche et la va lorisation de la 
continuité des relations de travail , 3) la responsabilisation progressive des employés pour leur 
trajectoire et leur protection sociale et 4) la va lorisation de la spécia li sation des 
connaissances. 
La pnse en charge sys tématique des em ployés est composée de différents facteurs. Elle 
concerne notamment l'encadrement s tru cturé de la fonnation initiale et continue, ainsi que la 
prise en cha rge des salari és pa r des instances co ll ectives (syndicats , CE). La formation 
continue peut aussi être conçue comme une va leur revenant à la co llecti vité en entreprise. U n 
m.1tre é lémen t co ncerne la régulation au niveau de la protection social e, impliquant un e 
co uverture générale des so ins de la san té et du système de retraite pour chaque empl oyé, peu 
importe où il travaille. 
La recherche et la va lorisation de la co ntinuité des relations de travail est un é lémen t 
transcendant les quatre inst ituti ons. En ce qui concerne le système d ' éduca ti on, la quête de 
continuité passe par l'acquis iti on des connaissances spécifiques durant la fo rmati on ini tia le. 
Souvent, cette acquisition des connaissances spécifiques li e les empl oyés à un rô le spécifi qu e 
dans une entrepri se, et ce la sur le moyen à long- te1m e. Au ni veau du rapport sa larial , 
différents fac teurs (contrats, spécialité, co llec tiv ité) mènent à un rythme modéré de 
changement à l ' intéri eur des entreprises (ce qui parfoi s amène un probl ème de manque de 
:flexibil ité). U n autre élément qui s'inscrit dans une vision de continuité est le système de 
retraite corporati f, ba é sur un âge minimum et une ancienneté. Plusieurs employés fo nt 
confiance aux fim1es pour « s'occuper d 'eux», ce qui fait en sorte qu ' ils conçoivent auss i 
leur avenir avec une entreprise et ne cherchent pas activement un changement pour un e 
évolution professionnelle. D es expressions telle que « rester fidèle à l 'entreprise» sont 
utilisées. Auss i, quelques éléments représentent une vision du systèm e financier à long terme 
(aux antipodes du ca ractère court- termi ste des marchés financi ers). 
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Pour certains éléments, la responsabilité in combe de plus en plus aux employés. Cette 
tendance co ncern e notamm ent le sys tème de retraite. Avec le vi eilli ssement démographiqùe 
et les pressions du marché fi nan cier, les entrepri ses ne sont pas en mesure de finan cer des 
retra ites pour tous les mpl oyés. Plusieurs parmi eux ont alors pris ce t aspec t en main pour 
chercher des a lternatives, indépendamment de l'organisati on. Par cette pnse de 
responsabilité, nous pouvons observer un affaibli ssement du li en entre l'employeur et ses 
employés. De plus, tandis qu 'une grande partie de la formation est encadrée par les firm es, 
les employés sont de plus en plus responsabl es d ' assurer certains aspects de leur form ation 
continue. E n effe t, la formati on peut être gé rée pour l'ensembl e d ' une équipe (e t donc faire 
partie d ' une dynamiqu e coll ecti ve), mais ell e peut auss i être perçue comme un fac teur de 
motivati on et de rétenti on des empl oyés (par contre, il peut ex ister le dil emme 
inves ti ssem ent/éventue ll e perte de l' employé). 
Enfin , des chemins de formati ons initiales très di stincts favo ri sent la spécia li sa tion, car cette 
hétérogénéité perm et un recrutement se lon les besoins des fi1mes et une forte spéciali sation 
des dipl ômés des universités . En effet, les é tudes à l'université sont souvent conn ec tées aux 
fumes par le bi ais de mémoires, thèses et proje ts de recherche. La spécialisation es t aussi un 
élément fortement déte rminant de la fonnatioo continue. Néanmoins, 1 'orientation vers des 
connaissances spéc ifiques peut auss i mener à un manque de fl ex ibilité en ce qui concerne la 
traj ectoire profess ionnell e. 
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7.3 Portrait institutionnel comparatif Québec- Allemagne 
À la suite des deux portraits ins tin1tionnels présentés, cette parti e présente un bref aperçu 
com paratif. Ce dernier rappelle les quatre caractéristiques qui marq uent chaque contexte 
sociéta l (voir tableau 7.11 .). 
Québec Allemagne 
Le caractère flexible et potentie llement La recherc he et la va lorisati on de la 
vo lat il des relations de travail continuité des re lations de travail 
Des mesures de régul ation de base La prise en charge sys tématique, co ll ective (formatio n, rapport salar ial, protection 
et éga li taire des emp loyés 
socia le) et vari ations indi viduell es 
Le désengagement de 1 'entrepri se quant à la 
prise en charge des employés Le déplacement progressif de la pnse en 
(Selbstverantwortlichkeit - « responsabil ité charge des employés vers ces derniers 
de so i ») 
Le pragmatisme (par rapport aux La va lori a ti on de la spécial isation de 
connaissances acqu1ses, la va lorisation de 
1 ' expérience professionnelle) connaissances 
Tableau 7.11 Aperçu comparatif des portraits institutionnels québécois et all emand 
PARTIE B : LES GÉNÉRATIONS DANS LES ENTREPRISES QUÉBÉCOISES 
ET ALLEMANDES 
Cette section présente les deux groupes générationne ls qui nous intéressent da ns Je cadre de 
ce tte thèse: les jeunes et les seniors. Nous présenterons d 'abord les é lém ents qui définissent 
les jeunes a u Québec et en Allemagne po ur e nsuite fai re de même pour les seni ors. La 
présentat io n des g roupes géné rationnel s en entrepri se es t organisée se lon troi s blocs 
th éma tiqu es: 1) les conna issances gén éra ti onne ll es, 2) le rô le e t les aspirations 
profess ionne ll es et 3) la conception du trava il. Ces dern iers fourn issent e nsuite la base de la 
compara ison entre les j e un es e t les seniors a u Qué bec et en Allemagne. 
7.4 Un portrait des jeunes professionnels dans les entreprises québécoises 
7.4. 1 Les connaissances des jeunes québécois 
7.4 .1 .1 Aisance avec les T.I. 
Fraîchement arrivés de 1 ' université et élevés à 1 'è re de Google et Facebook, les j eunes 
trava ill ant dans des secteurs de haute-technolog ie disposent d ' une aisance certaine avec les 
ordinateu rs et leurs différentes applications. Grâce à ces capacités, le travai l quo tidi en de 
présentation et d 'o rganisa tion des données peut être fac ilité . 
« [ ... ] la premi ère chose qui me vi ent en tête c'es t beaucoup de trucs technolog iques, côté 
programmation, côté ordinateurs. Il y a beaucoup de choses que l' on peut aider les seniors à 
fa ire qu'eux dans leur temps ils n'ont pas, il s n'ava ient pas ça, les programmes Excel , je pense 
qu'en ingénieri e, on utili se Excel pour beaucoup de choses [ .. . ] j e pense que côté technolog ie 
on a beaucoup à amener aux plus vieux. » (Aé roQC 1, 14) 
« [ ... ] 1 was thinking of it pu rely as a trans fe r of knowledge from an older generation to a 
younger generati on, but ac tuall y, there might be an equal need Logo the oth er way. And, some 
of th e people who have rcti red or strugg led a li ttl e bit on IT skill s, so rn e of the new techniques 
th at are com ing on, which some of the youn ger eng ineers are ab le to pick up and use, ( . . . ) so 
the yo unger generat ion are abso lutely fantast ic, w izards at computers, and macros, and that 
stuff ... » (AéroQC 1, S 1) 
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Pui sque les seniors reconnaissent le besoin de maîtri ser les outil s récents, il s 'agit de 
conn aissances techno logiques qu e les j eunes transm ettent aux seni o rs. Cependa nt, les 
connaissances des j eunes par rapport aux logici els spéci a li sées sont quand m êm e limitées , ca r 
e ll es se ba ent seul ement sur un contenu théorique et non sur une expéri ence ou une mi se en 
appli ca tio n dans un con tex te pratique . En ingénierie, ce sont plutô t les seniors qui di sposent 
de conna issances po intues des logic ie ls spécifiques . 
« Par contre, d'avoir suiv i 3 cours pour un logiciel de des ign, quand tu arrives en entreprise et 
tu as quelqu'un devant toi qui a fa it des années avec cette technologie là, tu ne peux ri en lui 
apprendre. » (AéroQC2, 12) 
7.4.1.2 Connaissances théoriques récentes 
Certa ins jeunes sont spéc ifiquem ent recrutés, car il s di posent de conn aissances réce ntes en 
li en avec l 'acti vité de l' entreprise. D ans le secteur aéro nautique, il s ' agirait notamm ent de 
connaissances en m atéri e l composite, un nouveau m atéri e l utili sé po ur la fa bri cati o n des 
av ions. E n pharmaceutique, des e ntreprises peuvent s ' intéresser aux dipl ô més des 
programm es d 'éducati on récents (e.g. m aî'tri se en pharmaco-écono mi e). 
« [ ... ] juste ment, pourquoi il s m'ont employé, c'es t parce que je co mbl ais un manque de 
connaissance et puis il sava it que j e n'avais pas nécessairement toute expéri ence qu 'admettons 
l'analyse senior ava it pour fa ire des soumiss ions et tout ça. Qu'es t-ce que j'apporta i comme 
connaissance, ça va lait la peine. » (PharmaQC 1, 12) 
« [ ... ]on a embauché des ingénieurs fin issants de compos ites donc ils ont su nous apporter un 
peu d'expertise la dessus. Je pense que tout ça, ça a a idé énormément. [ ... ] on a été cherché des 
gens fin issants en composites dans les universités alors je sui s conva incu qu'eux autres il s vo nt 
avo ir apporté et qu'il s vont avo ir reçu [le savoir] des anciens. » (AéroQC2, SJ) 
Il découle de ces é léments que dans certains cas, l' embauche des j eunes ne représente pas un 
si grand investissement de formation , lorsqu'il s arrivent avec des co nnaissances spécifiques e t 
recherchées. Cependant, dans le cadre de cette recherche, ce contexte d 'embauche ne 
représente pas la m aj orité des cas d ' intégration des j eunes dans l 'en trepr ise. Ce fa it peu t être 
ex pli qué par les carac té ri s tiques du sys tème d 'éduca ti on. T e l que soulevé précédemment, un e 
plus grande partie des j eunes dipl ôm és arrive avec un profi l homogène e t mo ins doté d 'un e 
ex perti se pa Ii i cul iè rement recherchée par 1 'o rganisation. 
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7.4.1.3 Manque d 'expérience· 
E n li en avec ce qui précède, un tro isième é lément quant aux connaissances des j eu nes 
québécoi s concerne leur manque d 'expéri ence et d'experti se parti culi ère lorsqu'i ls sortent de 
1 ' université. Tel que décrit au niveau du sys tème d 'éducation, la formation des j eunes (surtout 
cell e du baccalauréa t en ingénieri e) es t assez unifonne et ne permet pas d 'acquérir beaucoup 
1 'expéri ence dans ces entreprises. De cette mani ère, ce sont seulement les s tages, notamment 
par le bi ais du programme COOP discuté précédemment, qui permettent d 'acquér ir de 
l'expérience et de se distinguer des autres j eunes . 
« [ ... ] Comment il s sont perçu ? -Oui , cc sont des nouveaux, là. Souvent on est les greens ct ... 
le manque d'expéri ence, ... » (AéroQC 1, J 1) 
« [ ... ] il s ont tous un peu d'expéri ence, ceux qu i nous arriven t directement de l'université, là tu 
vo is qu'il s ont quand même, dans une bonne ex pression québécoise, des croütes à mange r (rire). 
Ça leur prend un bout de temps à nous sui vre, puis ça c'est une di fficulté que je peux avo ir, c'est 
d'arriver, quelqu 'un qui est vraiment Je néophyte, qui , qui commence dans notre domaine, de 
bi en jauger à quel ni veau il part pour pouvo ir bien l'aider là.» (AéroQC2, S 1) 
«[ ... ]They necd more tra in ing, more exposure! » (AéroQC I, S3) 
De plus, la situatio n démographique au Québec ne semble pas présenter un e pénuri e de 
jeun es diplôm és . Dans cette optiqu e, les firmes appréc ient la va leur de ceux qui arri vent en 
entrepri se suite à un e expéri ence acqui se ailleurs et qui apportent donc un regard di ffé rent et 
une expertise disti ncte. Les jeunes d 'un te l profi l sont alors davantage recherchés et m oins 
nombreux à être disponibles sur le marché du travail que ceux qui sortent fraîchement de 
1 'univers ité . 
« [ ... ]Chercher quelqu'un qu i sort de l'école qui a des techniques de base, c'est, on a des belles 
candidatures, beaucoup de potentie l, mais on dirait qu'il y a comme un gap entre les très, très 
jeunes et ceux qui ont de l'expéri ence. » (AéroQC3, RH 1) 
E n raison des caractéristiques du système d' éducation, du nombre de jeunes diplôm és et de la 
fo tie valorisation de l'expérience, le défi pa rticulier des jeunes dipl ômés cons iste à 
convaincre de leur va leur particu li ère pour 1 'organisation. Le manque d 'ex périence des j eunes 
représente un investi ssement en matière de formation pour les firmes, ce qui fa it en sorte que 
plus ieurs parmi e ll es préfèrent embaucher direc tement des j eunes avec de 1 ' expérience. 
S'ajoute à cette situation la difficulté d'estimer leurs besoins en matière d 'acquisition de 
nouve lles connaissances. Le début de carri ère au Québec paraît alors parti culi èrement 
diffic il e pou r eux. 
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7.4.1.4 Ouverture à différents domaines et di fficulté de travailler en continuité avec 
les standards intrafirmes 
L' absence d 'ex péri ences précéde ntes et de spéc ia li sa tion de plusieurs jeunes qué béco is font 
en so rte qu ' ils so nt encore « v ierges». Ce profil les am ène à proposer de nouve lles idée · san 
s'autocen surer a priori . Plus ieu rs jeunes peuve nt garder l' esprit ouvert, sans connaître 
l'ensemble de la s itu ation dans laque lle s' insc rit leur trava il , ce qu 'un des seniors appelle « 
l'ambiguïté m anagériale». Cette ouverture d 'esprit peut serv ir quand des changements 
s tructurels s' imposent, ce qui est de plus en plus fréq uemment le cas pour plusieurs fi rmes 
(voir section sur le système financier). 
« [ ... ] quand ru es jeune, tu as encore l'exc itation, j'ai pl ein d'idées je va is les soumettre [ ... ]je 
pense que c'est peut être des idées semblables, c'es t juste que les jeunes y vont souvent parce 
que il s ont enco re l'excitati on de le fai re ru sa is, il s n'ont pas comme, un terme pour ça, la 
leamed helplessness, je ne sa is pas si tu as entendu cette exp ress ion là. À force de te fai re dire 
non, bien là tu as appri s que ça ne marchera j amais là. Je pense que les j eunes n'ont pas, il s n'ont 
pas cette mentalité là [ . .. ] il a fallu l'énerg ie d'un jeune pour all er puis le fa ire (rire) . » 
(A éroQC 1, J3) 
« [ ... ] So some indiv iduals can take the ambi gui ty of lots of di ffe rent poss ibilities and some 
really li ke the cc rtain ty of: Thi s is my projcct, l'm go ing togo deliver it. And once you set me 
going, don't stop! Don 't change me! [ . . . ] But if you're go ing to debrief to eve1y body, yo u have 
to understand th at peop le dcfi nitely come in those two counts of peop le w ho like ambigui ty and 
people don't.[ .. . ] Peop le who just like to come in and do their job and know what they're doing, 
just can't understand how peop le can handle th e mystery of what's go ing next. [ ... ] a younger 
generati on who hasn't seen a bunch those things befo re mi ght tend to be a littl e more open 
minded abou t things, even if they don't like th e ambiguity. » (AéroQC I, SI) 
L'ouverture à différents doma ines e t idées et 1 'absence de la leamed helplessness en 
particulier chez les jeunes québécois sont donc considérées comme une richesse pour les 
firmes, car ces facteurs pe rmette nt de générer des nouvelles idées, même dans des situations 
d ' incertitude. Cependant, la vo lonté d 'appo1ier des nouve lles idées peut au ssi impliquer des 
d ifficu ltés. En effet, un défi q ui se présente dans le contexte québécois semble ê tre de 
concilier la volonté d ' inn over et le respect des s tandards pré-établis. 
« [ ... ] ça vient de, notre culture No rd Américaine ... il y a une grande diffi culté a concilier deux 
concepts. Le premi er concept qui est celui de standard ( ... ) le s tandard dans le mesure ou c'est, 
se lon ma définition , la meill eure fa çon qu'on a conve nu de réa li ser quelque chose avec la plus 
haute probabilité d'obtenir un résultat attendu . Donc c'es t comme qu'on, on capture d'une 
certaine façon le savoir, c'est une intelligence qui est di sponible. Donc on s'attendrait a ce que 
tout le monde recourt à ce standa rd là, le vo it d'une façon ex trêmement bénéfique plutôt que 
contrainte. Malheureusement, c'es t vrai qu 'il y a une contrainte, parce que ca ti ent compte de 
différentes choses, ce qui amène les gens a considérer que c'est important que les standards 
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so ient appliqués par les autres mais que .Jui se juge apte à des fois dév ier de ce standard là, 
dépendamment des circonstances. Ça c'est la première chose. La deuxième chose c'est qu'on a 
la noti on de, d' innovati on ... bon, il y a cette ambiance de pionnier qui est prop re à l' Améri que 
du ord ( ... )a lors comment concilier standardi sation, c'est à dire fa ire comme ce que les autres 
vo nt fa ire et comment innover. Et, l'innova ti on c t va lorisante et quelque chose qui permet 
d'attac her son nom, d'apporter des idées cie se fa ire reconnaître. Appliquer un standard c'es t 
passer dans le beige, dans, comme tout le monde et à ce moment là c'es t, ce n'est pas quelque 
chose qui aide à valoriser l'égo, alors il y a un aspect culturel. ( ... ) il faut innover mais de façon 
standarde, c'est a dire que l'innova ti on doit être encouragée, par contre on doit le fa ire dan un 
cadre bien particulier avec certa ines étapes mais pas con idérer l'innovation comme étant 
essayer quelque chose d'autre, parce que là ca devi ent dangereux. Donc le faire dans un cadre 
très préci s qui permet, et c'est la que, c'est ce savoir la qui devrait être appliqué.» (AéroAL2, 
S4) 
Plusieurs facteurs institutionnel s peuvent aider à expliquer la di ffi culté de concili er la 
standardisation et 1' innovation . Il s'agit premi èrement de considérer le système d ' éduca ti on. 
Puisque plusieurs j eunes n' ont pas créé de li ens avec l'entreprise via un e spécia li sa ti on 
particuli ère, il s n 'ont pas forcément connu les ava ncements technolog iques qu 'un e firm e 
aurait effectués dans le passé. De ce fait, il s pourraient être portés à s'ori enter vers de 
nouvell es idées, plutô t que de rechercher longtemps à connaître le s tandard existant dans 
l' entreprise. Une autre explicati on peut venir des caractéri stiques du rapport sa la ri a l. É tant 
donn é que plusieurs employés en début de carri ère changent d 'entrepri ses fréquemment, il s 
ne di spo ent que rarement des connaissances spécia li sées et parti culi ères à la firm e. JI s'avère 
donc plus diffi cil e de proposer des nouvelles idées en continuité avec le passé de 
1 'organi sation, surtout sous des press ions tempore ll es. 
7.4.2 Le rôle et les aspirations professionnelles des jew1es professiormels québécois 
7.4.2.1 Prise de responsabilité rapide 
Une fois en entreprise, plusieurs jeunes ont uo fort désir d'obtenir des responsabilités 
rapidement et d 'ê tre reconnu pour leurs efforts dès leur arrivée. Un e foi s intégrés et à l' a ise 
dans la firme , les j eunes apprécient de pou vo ir montrer leur plein potenti e l et de re lever le 
défi venant de la réa lisation des nouve ll es tâches. U ne demande des j eunes d'améli orer leur 
niveau de connaissances va de pa ir avec de te ll es attentes. Ces facte urs sont paJ·fo is même 
détenninant pour Je choix de l' employeur. 
« [ ... ] on est bon alors tu veux te donner beaucoup d'ouvertures early on[ . . . ] 1 s jeunes ont plus 
d' exposure, un petit peu plus de responsabili tés des le début, il s vont to ucher un petit peu a plus. 
» (AéroQC 1, J3 ) 
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« [ . .. ] No n, parce que le ga rs, il me di sa it que les premiers deux mois c'était la révis ion. Moi, la 
rév is ion, OK pour un e semain e, mais après ce la, je veux apprendre ! Tu peux ap prendre un peu 
à rév iser, ma is enfi n .. . C'est comme ça que j e vo is ce la. » (PharmaQC 1, J2) 
Du côté de l ' e ntre prise, d 'ai ll eurs, il y a un in térê t de donn er dava ntage de respo nsabi li tés aux 
j e un es . Certes, les em ployés plus expérime ntés reconna issent le besoin d 'une intégra ti on 
progress ive qui dure plusieurs a nnées avant que les j eunes ne puissent ê tre e nti è rem e nt 
fo nctionne ls, m a is m ê m e dura nt cette phase, on donne une g rande c harge de travail aux 
j eunes e t o n s'a ttend à ce qu ' il s soient à la hauteur afi n de gérer le urs responsabilités 
respectives. 
« [ .. . ] No, it's no t rea ll y age related. Jt's whoever is on the team who is capab le. We're ac tuall y, 
... we give a lot of rcsponsibil ity, even to you ng peop le, so you cou id have someone who is one 
or two years ince graduating univers ity do ing the des ign, or do ing th e dcvelopment ra ie. They 
can do any of th ose ra ies. [ ... ]1 worked at ANONYME (compagni e aéronautique) befo re and 1 
guess 1 saw it th ere, tao, but peopl e are given a lot of res ponsibili ty ve1y quickl y and th ey're 
not. . . there's an obv ious v isual di fferenti atio n when you see someone youn ger, but the way 
th ey're treated, th ey' re given responsi bili ty, they're expected to de live r. If they don't have th e 
experience ... a lthough in two or three yea rs, peopl e become full y fu ncti onal, but fo r th ose fi rst 
two or three yea rs, they have to be superv ised, but they' re g iven as much work as th ey can 
handl e and as much re ponsibili ty as they can handle. » (AéroQC 1, S3) 
P a rfo is, cette reconna issance de l ' importan ce des j eunes m è ne à une cons idérat ion plus 
impo rta nte de ces derni ers qui peut se fa ire au détrimen t des séni o rs e t a ins i po te nti e ll em ent 
m en er à des conflits inte rgénéra ti onne ls. Comme m enti onné dan s la part ie sur Je ra pport 
sa la ri a l, dans plus ieurs entreprises, ce sont surto ut les plus j eunes qui se vo ient acco rder des 
posi ti o ns m a nagéria les . Ce tte tenda nce peut am ener à des éca rts en m ati ère de conn aissan ces 
spéc ia li sées, ma is un autre pro bl èm e se pose: les seni ors ne se sentent pas touj ours à l' a ise 
avec un supéri eur plus j eune, car il s sentent qu ' il s di sposent de plus de connaissances que lui . 
« [ ... ] Oui , j e trouve que, bie n AéroQC 1 Montréa l je pense qu'en ce moment, il s mettent 
beauco up de foc us sur les j eunes et on le voi t beaucoup et j e pense( .. . ) Et bi en j e pense que 
l'idée ou la stratég ie de la compagni e est bonne dans le sens que j e pense qu'il s veul ent que les 
jeun es prennent la relève des plus vi eux. Je pense que c'est peut être juste des erreurs de la 
compagn ie, tu sa is, de mettre toute leur emphase sur les jeunes au li eu de, tu sa is, au li eu de 
faire p laisi r aux deux. C'est sû r que les j eunes ont beso in de fo rm ati on, mais il fa ut quand 
même continuer à aider les seni ors.» (AéroQC 1, J4) 
« [ .. . ] Le probl ème qu'on a avec nos managers d'auj ourd'hui et que j e va is le vo ir il ne peut pas 
le résoudre . Ma is par contre, les ressources humaines m'ont répondu, les manager d'auj ourd'hui 
n'on t pas beso in de tec hniquement être, savoi r tout, nous on est responsab le, mais s i ça ne 
marche pas qui j e dois vo ir, une personne en haut la, ça c'es t un peu agaça nt. En tou t cas, j 'en ai 
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pas long encore a fa ire, ce qui tàit que, l'agaceur va finir bientôt, mais il reste que ça m'a agacé 
un peu au début, à cette heure ça m'agace plus. » (AéroQC2, S3) 
Devant le contexte du rappo rt sa laria l, le fa it de donner de la respon ab ili té aux Jeunes 
semb le alo rs nécessa ire pour capter et garder leur intérêt. De plus, cette répartiti on des rô les 
répo nd aux beso ins de 1 'entreprise. Tel qu ' illustré au niveau du système financier, les firmes 
sub issent des pressions économiques et financières importantes qui amènent des fluctu at io ns 
de la main d'œuvre (en ce qui concerne le nombre de personnes) et, conséquemment, dans 
leurs connai ssances. E ll es doivent do nc compter assez rapidement sur la jeune main-d 'œuvre 
qua lifi ée. 
7.4.2 .2 Impatience et tendance à changer d' entreprise 
Du thème précédent décou le un autre suj et: L'impatience chez les jeunes quant à leu rs 
perspectives professionnel les et leur tendance à changer d 'entreprise, s'i ls ne peuvent pas 
réa li se r leurs aspirations profess ionne ll es chez leur employeur actuel. Les j eunes déti ennen t 
un pouvoir face aux en trep ri ses québécoises, une fo is qu 'i ls ont réuss i à acquérir une 
expé ri ence pertinente. 
« [ ... ] les gens viennent ici , euh , puis il y a des opportun ités chez ANONYME (grande 
compagni e aéronautique) ou il y a des opportunités chez ANONYME (grande compagni e 
aé ronautique) puis souvent c'est p lus fac il e de changer en début de carrière que ça l'est un peu 
plus tard en carri ère, donc c'est sur qu'il y a plus de mouvements au ni veau des jeunes. » 
(AéroQC I, S I) 
« [ ... ] Donc c'es t sûr que ça fait en so rte qu'il y a un certai n roul ement que les gens sont plus 
jeunes et ( .. . ) qui entrent et disent: Je va is a ll er chercher de l'expérience, et puis, on verra dans 
deux ans, trois ans, où je sui s rendu et si j'ai encore le goût de rester.» (PharmaQC2, J 1) 
L'ana lyse des facteurs institutionnel s fourn it plusieurs é léments explicatifs: d 'une part, les 
jeunes qui ont acquis un peu d 'expérience ont développé une certaine confiance en eux et se 
sen tent désirés sur le marché du travail. Ils cherchent a lors un trava il plus enrichissant ou un 
m eill eur sa laire qui peut être négocié en l 'absence d'une standardisa tion sectori e lle de la 
rém unérat ion. D'autre part, le système d 'éduca tion fait en sorte qu 'une orientation vers 
l 'expertise a seul em ent li eu après l' université. Pendant leurs premières années d ' ex pér ience, 
les j eun es ri sq uent donc de découvrir d 'autres passions à l' intérieur de leur profession, ce qui 
peut les amener à changer de poste. 
,------------------------------------------------------ ------- - -------------------------------------------------
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« [ ... ] Je dira is que les nouve lles générations de j eun es ont des attentes q ui so nt différentes de 
ce que les anciens ava ient du moins c'est ce que beauco up mentionnent. Il s sont brillants, il ont 
eu de be ll es études, il s obtiennent de bon résultats et il s piaffent un peu d'impati ence, don c 
c'es t d'alimenter leur appétit ... un niveau de motivation qui peut des foi s les amener à dire: 
C'e t trop lent , c 'est trop structuré, clone ça mc prendra un temps infini ! A lo rs il s vont fa ire un 
e sa i à dro ite et à ga uche co mme ça et pui s après ça, bi en peut être il s vo nt déc ider de partir, 
donc. Mais ça ne veut pas dire qu ' il s ne vo nt pas revenir un jour mais, c'est dommage. [ . . . ] Et 
pui s, comm e il y a un e demande de j eun es, il s se sentent dés irés d'une certa ine faço n donc ... il s 
se sentent confortab les d'envisager des so lutions a ltern atives quoi , donc s'ils restent , ils 
cons idèrent qu'il s font peut être une fave ur en même temps à l'entreprise d'un e certa ine faço n. » 
(AèroQC2, S4) 
« [ ... ] Des fois il y a des personnes qui v ienn ent ic i un an ou deux, ils vont juste poigner une 
autre job ai ll eurs.« ela ne m'intéresse pas.» Tu ne veux pas perdre ton temps à faire un g rand 
carrierpath , si le gars il. . . e t souve nt tu le vo is, le ga rs il ne fine pas .... il fa ut quand même une 
certaine personn a lité pou r fa ire un certa in type de job, fa it que des foi s .. . des fo is on l'a engagé , 
ou , tu sa is, il vo ul a it, ma is il s'es t rendu compte qu'il n'a ime pas ça lui-même. Fa it qu e ... il s s'en 
vo nt. Fait qu'il y a qu and même assez de roul ement ... il y a du monde qui vi enn ent, qui s'en 
vont, ce la change de pace un peu. » (AéroQC 1, J 1) 
Les facteurs soulevés ci-dessus produi sent un c hangem ent s ur la conception de la trajectoire 
profess ionne l le ch ez certains j eun es. Il ex is te un g roupe d e jeunes qui env isagent directem ent 
le niveau m a nagérial e t entam ent rapide m e nt a près le ur entrée sur le marché du trava il les 
démarches nécessaires pour y a rrive r. P a rfo is, ce type de comportem ent n ' es t pas appréc ié 
par les sen iors. E n pa rall è le , il ex iste une a utre vi s ion d e la trajectoire professionn ell e chez les 
jeunes, et ce, surtout c hez les étudi a nts qui s 'intèg re nt à l' entreprise via des proj e ts d e 
recherche et qui envisagent un lien à plus long terme avec l ' organisation . Toutefoi s, te l qu e 
soulevé dans le cadre du systèm e d' éduca tion, ce g roupe ne représente pas la m ajorité. 
« [ ... ] Th ere are some eng ineers that that's wh at they prefer, and maybe th ose are th e on es th at 
wa nt to be more the managers, so they want to have a he l icopter vi ew of the industry rath er th an 
a focus v iew. l have a very focus v iew of the industry, from an analys is po int of vi ew, T'm that 
because of my interacti ons with th e uni ve rs ity and th e s tudents in genera l . .. see l've worked at 
two indus tri es, ANONYME and he re, not many, so . . . whereas l think th e new graduates now, 
th e ones w ho want to be managers and v ice pres idents one day, 1 think th ey do want to j ump 
around so th ey can have not an expert in one thing, but a knowledge in a li things. [ ... ] 1 thin k 
there is a co mbinatio n. There are so me intern s, we have one here who has bas ica lly been a full 
tim e empl oyee for th e las t year. He's don e three internships in a row, and that's not uncommon , 
aga in, in my subcul ture, my little tribe in th e corn er, we tend to keep th em for more th an one 
work term and th ey tend to want to s tay. May be it's beca use the peop le we get are in thi mode 
and want to s tay and do analys is, but for sure 1 know th ere are so me th at jumps around , that 
goes back to w h at l was say ing bef o re. » (AéroQC 1, S2) 
« [ ... ]je p ense que j e les c lass ifi erais dans deux g roupes. On a des j eunes qui veu lent travaill er 
et pui s qui travaill ent bien, donc les plu v ieux ils a im ent ça trava iller avec eux . M ais là tu as 
auss i les autres, ceux qui travaill ent vraim ent bi en et il s ont beaucoup, il s veulent monter haut 
plus v ite. Donc tu as deux catégo ri es ceux qui veul ent travaill er bi en, mai s qui bougent 
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tranquillement, · mais il s évo luent tranquill ement. Et tu as d'autres qui viennent dans la 
compagnie et qui veulent déjà tout de suite être, ru sa is manager, et je pense que le deuxième 
groupe dont je parl e ici, je pense qu'il s ne sont pas nécessa irement bi en perçus [ ... ] parce qu'il s 
prennent la pl ace des plus vieux. Donc ce groupe la je pense qu'ils sont mal perçus. » 
(AéroQC 1, 14) 
Confrontée à un roulement de personnel plus accentué chez les jeunes, les firmes font un 
effort pour empêcher leur départ chez un autre employeur . Ces initi atives peuvent cependant 
mener à des conflits intergénérationne ls. 
7 .4. 3 La conception du travail des j eunes professionnels québécois 
7 .4.3 .1 Enthousiame, dynamisme et soif d ' apprendre 
Les j eun es québécoi s adoptent souvent un comportement enth ousiaste, dynamique et curi eux. 
D 'a ill eurs, ce sont souvent eux qui donn ent l 'é lan nécessa ire pour permettre la mise en place 
de nouve ll es idées. De plus, par leur dynamisme, il s travaill ent sur des proj ets demandant 
bea ucoup d 'énerg ie: 
« [ ... ] on est jeune, on a de l'énergie( ... ) Puis je sui s sür qu'il s pensent la même chose des p lus 
jeunes, qui eux ont l'énergie, la motivation, pui s la rage de pousser des proje ts qui ne sont pas 
fac il es ou qui sont ardus ou qui sont longs. » (AéroQC2, 12) 
« [ ... ] th e enthusiasm and drive of th e yo unge r guys who rea ll y want togo and get it done and 
make things happen. » (AéroQC 1, S 1) 
« [ ... ] il y a ANONYME Ueune co ll ège) ... et ce que je remarque, c'es t qu'il y a un grand 
enthousiasme à apprendre. » (A èroQC2, S 1 ). 
Les j eunes di sposent également d ' une grande soif d 'apprendre, en plus de faire preuve 
d'initi ative. Ils considèrent qu ' il es t d'une grande importance d 'approcher ac tivement les 
seniors, de poser les bonnes questions et de progress ivement connaître l'ensemble de 
l' organisation . Ils sont donc conscients de l ' importance d 'acquérir de nouvell es 
conn aissances et de comprendre différents rôles dans l'entrepri se. 
« [ ... ] il y a une parti e qui doi t ven ir de toi auss i. C'est ta curios ité, c'est à toi de poser les 
bonnes questi ons puis de voul oir apprendre( .. . ) il y a beaucoup de choses a abso rber en peu de 
temps, mais moi j'aimais ça, c'était un chall enge et puis j 'a i beaucoup appris par rapport à ça, ce 
qui fa it que moi j'ai aimé ça, c'était pos iti f.» (AéroQC I, 13) 
« [ ... ]j'a i certaines im ages en tête là, ce sont des jeun es qui vont poser des questions, il s ne 
vont pas se sati sfaire avec une affirmati on, il s veul ent com prendre le rat ionnel derri ère ça, donc 
l'aspect logique pour eux compte beaucoup.» (AéroQC2, S4) 
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7.4.3.2 Autonomie et la difficulté d 'accepter l'autorité 
U n é lém e nt qui va de pair avec la responsabilité, ma is qui représente un contras te avec la 
di ffi cul té de s' ori enter à 1' intérieur de l 'entrepri se au début concerne le dés ir des j eunes cl ' être 
autonom es . S 'aj oute à cela une certaine di fficulté d 'accepter l'auto rité, urto ut celle des 
seni ors dans les entre prises. Le désir d 'au tonomie semble spécifiqu ement concern er ce tte 
généra tion que nous qualifions de jeunes, car le rej e t de l' autorité est associ é à une perception 
d ifférente du m anagem ent, impliquant un s ty le plutôt consultati f e t m oins auto ritaire. Il 
s ' agirait a lors d 'un changement de style m anagérial qu i dépasse l'é lément de l'âge, m a is qui 
serait le refl e t d 'un nouveau style de gestion impliquant des va leurs di ffé re ntes. Le dés ir d ' un 
sty le de manageme nt non-autoritaire semble ê tre parti culi èrement présent c hez les j eunes 
québéco is. L 'absen ce d 'autonomi e peut m êm e être assoc iée à un e moindre va lo ri sa ti on de la 
personn e et de ses compétences en entreprise. La volonté d 'ê tre autonome s'a li gne donc avec 
le dés ir d 'avoir des responsabilités . 
« [ ... ] Pour une génération Y, eux il s ont un beso in de parti ciper, d'être consulté, il s v iennent 
d'un e générati on où les parents ont toujours beaucoup di scuté avec eux, ça a été plus la 
discus ion que d'imposer et puis d'être direc ti f. Donc eux veul ent pa rticiper à l'é labo rat ion de la 
so lu tion, veulent être impliqués là dedans, c'est ca qui les va lori se. Eux il s veulen t argumenter 
avec toi, donner leurs opinions et pui s avo ir l'impress ion que la déc ision qui en résulte c'est le 
fruit d'un e concili ation de groupe. Que ce soit vrai ou non, parce que tu sa is il y a des 
techn iq ues pour manipuler ça pour que les gens aient l'impress ion que, mais il fa ut les aborder 
de faço n diffé rente. Jls acceptent moins le directif, il n'y a pas tan t la reconn ai sance de la 
hi érarchi e pui s de l'autorité qu'il y a dans les baby boomers.» (PhannaQC 1, S 1) 
« [ ... ] C'est plutôt parce que ... Leur mindset d'entrée, s' ils di sent vraiment: Quelqu'un va te 
fo rm er! ... c'est que tu n'es pas capable de trava ill er. C'est juste que s'il s disent ... il s veulent 
avo ir quelqu'un qui va tout le temps être la porte d'entrée à trava iller, ce la veut di re qu ' il juge 
que tu n'es pas assez compétent pour trava ill er seul. Et pui s c'est juste ... Je sais que j e va is être 
capabl e de choses tout seul. Et que peu reconnaissent ce la ... Je trouve juste que mo n évo lut ion 
va être p lus lente, parce que eux-mêmes (parl e plus lentement) ils vo nt me prendre par la main , 
et puis il s vont me dire : Ok, cela, ce la, se fa it comme ça ! Et là je va is fa ire : oui je sa is. » 
(PharrnaQC 1, 12) 
La tendance qui se dégage ici es t que les j eunes souhaitent être autonomes pour perm ettre 
l' avanceme nt de leur apprentissage et de leur carri ère à leur ry thm e et non se lon un ry thme 
détermin é par l 'o rganisation. Ils prennent ac ti vem ent en main leur évo lution dan s 
1 ' organi sa ti on. 
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7 .4.4 Synthèse du portrait des jeunes profes ionnels québécois 
Les j eunes québéco is se déc ri vent par la nature pa rti culi è re de leurs conna is ·ances (T. I. , 
dom a ines récents/manque d 'ex pé ri ence/ouverture d 'esprit) , pa r le rô le et leurs as pira tions en 
entreprise (prise de responsabi 1 i té rapide, impa ti en ce/tendance à changer d 'employeur) et pa r 
leur conception du travai 1 (enthousiasme/soif d 'apprendre/ autonomie). Le besoin d 'acquér ir 
de l'ex périence et de fa ire leurs preuves fait en sorte que plus ieurs adoptent un comportement 
dynamique, enthousiaste et curi eux. Une foi s passé la phase d ' intégration plutô t 
déstabilisante pour eu x , ils manifestent une certa ine ouverture à di fférents domaines de 
connaissances qu i es t un atout pour les firm es. Cependant, i l apparaît être diffi c il e pour eux 
de travailler en continuité avec les s tandards mis en place dans les fi rmes. P lus ieurs jeunes 
souhaitent prendre des respo nsabilités rapidement e t pouvoir participer ac ti vem ent aux 
déc is io ns qui sont prises dans l'entre prise. Sinon, ils ri squent de chercher un empl o i qtii 
présente des avenues de carri è res ou un sa la ire p lus intéressants . 
7.5 Un portrait des j eunes professionnels dans les entreprises allemandes 
7.5 . 1 Les connaissances des jeunes profess ionne ls allemands 
7.5.1.1 Aisance avec le T.I . 
Les j eunes allemands di sposent d ' une aisance particulière avec les nouvelles techn o logies 
d ' informations et de communi cation (NTIC). Le fait que les j eunes ont g randi e t é tudi é avec 
des o rdinateurs fait en sorte qu ' il s s'en servent pom la recherche d ' informa ti ons , la 
manipulation plus aisée des machines contrô lées pa r l 'o rdinateur et les démarches de 
prés en ra tion/v i suai i sa ti on. 
« [ .. . ] Bien sûr, c'est très fasc inant qu ' il y ait deux générat ions dans la même pi èce. Mon 
co ll ègue a des avantages ex trêmes dans certai ns domaines, mais dans d 'autres, il a des déficits 
où mo i je peux lui passer quelque chose. Alors surtout en ce qui conce rne les aspects li é à 
l' ordinateur c'est du donnant donnan t [ . .. ] il peut profiter des techniques, là où je dis: "ah, j e 
cherche rapidement le prob lème qui correspond sur 1 ntern et" et ensuite je lui envoi e un courri el 
et il j ette un coup d 'œ il et il dit: " Wow, c'es t super! Je n 'aurai s j amais su à qui j 'aurais pu 
demander à ce moment là.» (AéroA L2, J2) ( 137) 
« [ ... ] Alors je pense tout simplement, la rapidité du trava il avec l'ordinateur est toujours 
surprenante. Eux, il s ont grandi avec ce la [ ... ] Alors nous pouvo ns montrer des résultats 
fan tastiques. En image, en 3-D, les tourner, les gérer. Et alors (je ne sui s) pas timide de les 
util iser. Nous, a lors ma générati on .. . on a grandi avec des cimetières de données et des li stes 
286 
d 'o rdinateurs . Nous on a co mmencé à bri co le r e t à programmer nos procédés. Mais les cho es 
auj ourd ' hui don nent beaucoup plus de poss ibi li tés et ils le gère nt mieux qu e nous. Vo il à mon 
impress ion. » (Aé roAL 1, S3) ( 13 ) 
7.5 .1.2 L 'accent sur les connaissances théoriques/scientifiques récentes 
Les j eunes allemands diplômés de l'université disposent de connaissances sc ientifiques et 
techniques récentes parfois plus détaill ées qu e ce ll es des seniors et qui sont recherchées dans 
1 'entreprise. Cela fa it en so11e que ces jeunes se sen tent va lorisés par leurs collègues dès leur 
arrivée dans 1 ' organisation. 
« [ . .. ] A lors du côté du département je peux seu lemen t dire qu 'on est bi en intégré . Tout le 
mond e est inté ressé, ou quand un nouveau arrive on veut d ' abord savo ir, qu ' est-ce que tu as fa it 
jusqu 'à date? Où est-cc qu ' il veut a ll er? Quel es t so n carac tère? [ ... ] Et on es t accep té comme 
é tant équiva lent. Ce n'es t pas comme: Ah oui , mon petit, tu viens de l' univers ité, tu dois encore 
app rendre beaucoup. Alors tout le monde sa it que quand on commence, on do it enco re 
apprendre bea ucoup et on reço it le souti en nécessa ire . » (AéroAL2, J2) ( 139) 
Les seni ors reconnai ssent que l'a ide de leurs co llègues plus jeunes est nécessaire sur certa ins 
aspec ts. Des changements permanents des façons de faire et des technologies demandent 
notamment une mi se à jour de leu rs connaissances et un apprentissage, ce qui es t parfo is trop 
coü teux en temps et pose des difficu ltés pour les seniors. Par ailleurs, les universités et 
institutions de fonnatioo offrent un mili eu d 'apprentissage plus favo rabl e, ce qui permet 
ensui te d ' intégrer des nouvelles connaissances dans l' entrepri se: 
« [ ... ] Bien sû r, il s arrivent avec des co nn a issances que nous, les co ll ègues plus âgés, devo ns 
d 'abord acquérir, surtout en ce qui concern e la thématique d 'outil s de s imul ation . . . il y a 
plusieurs choses qui se sont passées, pa rce que la performance des ordinateurs a augmenté 
énormément( . .. ) et pour le emp loyés comme nous qu i somm es un peu plus âgés el portons de 
la responsabi li té , il est don c toujours très di ffi c il e de contin uer à se form er. En principe, on 
dépend sur l 'a ide des nouve lles pe rso nn es. On do it compter sur eux, d ' un e certa ine faço n. On 
n 'y arri vera plus à ce niveau théo rique où il s sont. Ce la ne marche pas, on n 'a plus le temps. Il s 
do ivent a lors s'asso ir ic i. Bon , on fa it nos fo rm ations, des cours et on essaie de comprendre le 
principe. Mais on doit être honn ête . Il es t très di ffic il e de suiv re.» (AéroAL 1, SS) ( 140) 
« [ .. . ] Par exemp le, c 'est comme ça qu e ... d ' un po int de vue log ic ie l, les sortan ts d 'université 
ont des connai ssa nces d 'une p lus g rande envergure sur certai ns sys tèmes que l' on a. Parce que 
dans les firm es, le temps s ' arrête d ' un e certain e mani ère e t d ' un p oint de vue T.l. Ils 
p rogressent m ieux à l'ex téri eur qu e dans la firme et il s arri vent avec ces conn a issa nces et les 
nous transmettent en contrepa rti e. » (Aé roA L 1, S4) ( 141) 
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7.5.1.3 L'apport d 'une nouvelle perspective 
De plus, l'apport des j eunes peut passer par un rega rd fra is sur les pratiques de l'entrepri se. 
Ce besoin s'ex pliqu e parti culi èrement par les ca ractéri s tiqu es du rapport sa laria l a ll em and . 
Plus iem s seniors allemands ont évolu é longte mps da ns la mêm e entreprise et ont fortement 
intégré les façons de fa ire spécifiques à la firm e. Il s recherchent donc d ' autres vis ions de leur 
travail et des connai ssances provenant d 'autres firm es. Parfo is des j eunes sont m êm e 
spécifiquement embau chés pour apporter une fraîc heur d 'esprit e t pour donner une nouvelle 
direc tion à la fim1 e: 
« [ ... ] On a touj ours essayé qu ' il y ait toujours des gen qui v iennent de l'ex terne, so it qui 
viennent de terminer leurs études, so it qui ont deux ans d 'ex péri ence, pour pouvo ir intégrer la 
mentalité des jeunes dans l'entreprise - car il s n'ont pas se ul ement les connaissance, mai auss i 
parfoi s une mentalité di fférente- pour être mi s à l' épreuve so i-même. Là, on a rega rdé de façon 
très ciblée et embauché les gens ensuite ( ... ) Open minci, on ne doit pas se leurrer. Quand ce la 
fa it longtemps qu 'on se retrouve au travai l quotidi en da ns une entreprise et qu 'on est da ns la 
même entreprise, on s'aveugle par rapport à 1 ' entreprise. Alors doive nt arriver des gens avec 
l'esprit ouve rt qui vo ient des choses, déc lenchent des choses el qui nous donnent une nouve ll e 
directi on. » (PharmaA II , S6) ( 142) 
7.5.2 Les rôles et les aspirations protèssionnels des j eunes professionnels allemands 
7.5 .2.1 Occasions de développement professionnel (à l ' abri des pressions financières) 
Les j eunes All emands di sposent auss i de nombreuses poss ibilités de déve lo ppement 
profess ionnel. Vu qu ' il s sont nombreux à di sposer de conna issances récentes et spéciali sées, 
il arri ve souvent qu ' il s travaill ent sur des proj ets spéc ifiques. Da ns ce cadre, ils sont gardés à 
l 'abri des activités e t des exigences quotidiennes . Ce temps privilégié pourrait s' expliquer 
grâce aux caractéri stiqu es particulières du sys tèm e d 'éducation . La voi e domin ante 
d ' intégration des j eunes dans la firm e implique une péri ode pendant laquell e il s sont 
supervi sés par des collègues plus anciens (p . ex. pour la rédacti on du mémoire ou de la thèse 
doctorale ). 
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« ( . .. ] Qu' ils so ient spéc ia lisés et qu ' il s reço ivent des thèmes spéc ifiques je crois . C ' est assez . 
fascina nt, je trouve. Il s ne sont pas traités comme des étudi ants, mais il s di sent: Oh, cela fa it un e 
éternité que nous n'avons pa rega rdé ce la. Les au tres co urent partout, éc rivent des courri e ls, se 
trouvent dans des confé rences té léphoniques ct on essa ie de les protéger un peu de ce la pour 
qu ' il s a ient le temps de fa ire quelque chose. Alors j e c rois qu ' il s reço iven t des th èmes 
spéc ifiques et intére sants. Et il s grandi ssent tranquill ement pour ensuite embarquer dans le 
chaos des réunions et des eourriels. » (AéroA L 1, J6) ( 143) 
D e p lus , la s ituation démog raphique e n Allemagne peut explique r de tels efforts. L es j eunes 
so nt de plus e n plus conscients d ' un certain sen timent de pouvo ir qu'il s d é ti ennent face aux 
organisations, car leurs membres font pa rti e d ' une géné rat ion peu no mbreuse e t di s posent 
d ' un savo ir fortement va lorisé par les :firm es. D ans ce contex te, créer des poss ibilités 
d 'ap pre nti ssage fait parti e des m esures de ré tenti on de la main-d 'œu v re qua lifiée: 
« [ . . . ] C 'est s implemen t le cas que vo us avez p lusieurs jeun es acharnés qui se sont bien 
déve loppés( ... ) et il s ne sont pas encore consc ients de ce la. Ma is la p lus jeune gé nérati on, il s 
s' en rendent compte, il s le la issent ( ... ) et ensuite . il s développent l' idée: , bey ! J' a i plus 
d 'opportunités que j e ne croya is !" » (Pharm aA L 1, RH 1) ( 144) 
T o utefo is , la poss ibilité pour les j eun es d e travai ll er sur des projets spéc ia li sés peut parfoi s 
mener à un se ntiment d 'env ie chez les co ll ègues plus âgés. Te l que mentionné au niveau du 
ra ppo rt sa la rial , les seni ors sont so uvent d a ns la m êm e entre pri se depuis lo ngtemps e t 
remplissent parfois le mê m e rô le. Un regard comparatif sur les j eunes pe ut d o nc provoque r 
un e env ie de fl exibilité pour diversifier leurs projets de carrière, pour trava ill er sur de 
no uveaux s uj ets ou pour avo ir plus de temps pour explorer d'autres cha mps de connaissance: 
« [ .. . ] Je ne peux pas tota lement exc lure l' env ie [ ... ] il a en a beaucoup qui sont là dep ui s 
toujours [ .. . ] Et ces gens là il s ont leur monde sacré, comment le processus fo nctionne, il s 
s'occupent de tout et tout d ' un coup arri ve nt des nouveaux. Et eux, il s v ivent le processus, tel 
qu ' il es t fait, de la firme et des structures. Là, leur monde si parfait s ' effondre un peu et là . . . là 
on doit s' intégrer dans le rythme du nouveau processus, de la nouve ll e structure. En fa it il s ont 
mené un e vie comme il y a 20 ou 30 ans. [ ... ] Et tout ce la mène à ce sentiment d ' env ie de ces 
gens face aux employés plus j eunes. » (P harmaA ll , S 1) ( 145) 
« [ ... ]Alors parfois il s disent auss i: Oh, un tel suj et, j 'a imerais bien m'en occuper, moi auss i' 
A lors parfois il s sont v raiment pris dans certains thèmes qu ' il s n 'a iment pas tant que ça e t ils 
a imeraient donc ... parfo is il s sont même un peu j a loux. » (AéroA L2, J 1) ( 146) 
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7.5.2.2 Le devoir de mériter le respect des seniors 
Le respec t que les j eunes doivent po1ier enve rs leurs co llègues ·eni ors es t u n élém ent de 
grande importance dan des entreprises allemandes. Pou r les seniors, un certa in degré de 
respec t des j eunes envers eux est nécessa ire pour entretenir des relations harmoni euses . Ce 
respect est souven t lié à la base solide de connaissances des seniors développées au fi 1 des 
ans. 
« [ . .. ]je peux commencer par comment moi-même j'a i perçu dans le temps des emp loyés p lus 
âgés( . .. ) j'ai eu un certa in respect pour eux, u n certa in culte d 'eux, au moins de certa ins . ( ... ) 
J'a i déve lop pé plu s de confi ance en moi aujourd ' hui , surtout quand j 'a i remarqué qu 'i ls ne son t 
pas plus malins que le autres et la haute tec hn ologie, c'es t re latif j e d ira i . » (AéroAL2, S2) 
( 14 7) 
Les co nna1ssances des seni ors sont souvent spécifiqu es à la firm e et permettent de mieux 
prendre des déc i ·ions et d ' év iter de répéter les mêmes erreurs. Comme ils ont passé beaucoup 
de temps dans un e entreprise et s' identifi ent souvent à elle, les senio rs perço ivent parfo is 
qu 'il s ont le devo ir de ralentir les j eunes, d 'exiger des acti ons plus réfl échi es et de le 
consc ienti se r de 1 'enve rgure de leurs acti ons. Pour les j eunes, afin de se méri ter le respect des 
autres, i l es t notamm ent es enti el d 'acquérir une certa in e base de connaissances spéc ifiqu es. 
Ces dernières sont souvent déterm inantes pour la pos iti on du j eune dans la fi rme : 
« [ ... ] Ces j eunes, il arrivent tous de l' univers ité, très mo tivés et il s arri vent et il s di se nt : "et 
ma intenant on co mm ence". Voilà, et là nous di so ns: "A ll ons, a ll ons, tu ne peux pas trava ill er 
pas avec la dern ière vers ion de j ava, ma is nous trava ill ons ic i avec le langage de programmati on 
A rD A. Il date de plus que 25 ans. Pourquoi nous fa isons ce la? Parce que les co mpil ateurs so nt 
sa ns erreur. Pa rce qu'on sa it que les résu ltats que cette machine nous donn e sont fiab le"( . .. ) Et 
là on a beso in d' un co ll ègue un p etit peu plus âgé, comme nous qui p euven t d ire "A ll ons, 
a ll ons" à partir de leur ex péri ence. Et c'es t déj à ... il y ava it plusieurs choses qui ont éc houé, 
pa rce qu ' on a été éca rté pa r la comp lex ité cro is ante des systèmes. » (AéroALI , S5) ( 148) 
«[ ... ]Ic i dans cette fi rm e c' est semblable, car on do it d 'abord mériter le respect de certai ns en 
leur offrant des conn a issa nces fo ndées, une compréhension des processus, ce qui indui t, à 
co ntrari o, que ces conn a issa nces sont présentes. Je ne peux pas donn er un ord re sa ns savo ir ce 
qu e j e fa is. C'est un e erreur fondam enta le déj à. » (AéroA L 1, 15) ( 149) 
Cette pos ition des jeun es dans les entreprises entraîne des di fficu ltés pour certains d'entre 
eux. Ces difficultés émergent surtout quand les j eunes occupent des positi ons supéri eures à 
ce ll es des seni ors, notamment quand les j eunes disposent d 'une form ati on académique très 
spéciali sée. Dans cette pos ition, les j eun es peuvent expérimenter une représentati on 
traditionnelle des àges se lon laquell e il s so nt davantage perçus comme apprentis et non 
comme étant en mesure d ' occuper des positions avec plus de responsabi lités. Cette 
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représentation peut impliquer des sté réotypes de la j eune génération qui est à déconstruire, 
no tamment en démontrant la pertinence de leurs conna issances. Un remède à ces défi s est de 
fa ire passer les j eunes par une phase d ' intégration avant de leur accorder un poste à grandes 
responsabi 1 ités . 
« [ ... ] Bien sûr qu ' au départ, j e n'étais pas habituée. Bien sur, on n' est pas super à l' a ise quand 
on do it fa ire un serm on à que lqu ' un qui a 50 ans quand moi-même j ' en ava is 25, parce qu ' il n 'a 
pas fa it attention. Au début on pense: oui, ce la pourrait être mon père! Je ne parle pas comme ça 
à des personnes plus âgées. » (Pharm aAL 1, J 1) ( 150) 
« [ .. . ] C ' est partagé. On est complètement accepté par certaines personnes et chez d ' autres un 
peu moins j ' a i l' impress ion ( ... ) Mais c ' est un peu ... a lors mon patron essa ie auss i de contrer 
cela. Ma is parfois c ' est parce que certaines personnes ont déj à une impress ion qui s ' est formée. 
» (AéroAL2, JI ) ( 15 1) 
« [ ... ] Quelqu ' un de l' univers ité, bon là encore c ' est. . . le natura li ste va dire s i j ' a i un doctorat, 
j e commence directement en tant que directeur de laborato ire et j ' a i tout de suite de la 
responsabilité. C ' est un j eu dangereux, car j ' a i peut-être des employés ic i qui sont sur cette 
pos ition depuis 25 ans( .. . ) eux ils ont 25 ans de plus. Non, 25 ans c ' est toute une génération et 
là on est sur une poudrière. Je pense qu 'on le fa it assez bien .. . qu 'on intègre d ' abord les jeunes 
Mons ieur et Madame qui viennent dans l' entrepri se et qu ' on les qualifi e ensuite pour un poste 
de direction, s' ils ont du potentie l. Ainsi nous avons des co llègues qui (on étudié) en 
technologie chimique ... c ' est un apprentissage - il n 'y a pas de maître pour des laborantins, le 
technicien chimique est le plus haut diplôme - ou qui sont des maîtres industriels en 
pharmaceutique qui font ultimement les mêmes tâches qu ' un académicien. » (PharmaALI , 
RHl) (152) 
En ce qui concerne les démarches indi vidue lles des j eunes, il est à note r qu ' un comportement 
affirm ati f et sûr de soi semble meilleur pour permettre de vivre la pé riode d ' intégration et 
d ' obtenir plus rapidement le respect des seniors. Ces démarches doivent cependant être 
fondées sur un savoir so lide et de bons arguments afin de ne pas échouer: 
« [ .. . ] A lors avec les vieux de la vieille, les employés plus v ieux, j e dois ag ir de façon assez 
énergétique et parler de manière conva incante: N on, cette direction! Chez les j eunes employés, 
on do it. . . je ne dois pas être trop agress if ou trop dominant, parce qu ' eux il s ag issent tout 
s implement( . . . ) du coup, le transfert des connaissances est assez diffic ile. Plus ieurs employés 
plus âgés ( . . . ) ils ne se lai ssent pas raconter n' importe quoi par les j eunes freluquets. J' a i fai t 
cette expéri ence moi-même dans le passé. Et là les j eunes do ivent montrer du vo lontarisme et 
dire non: "c ' est comme ça et on prend cette directi on". » (PharmaA LI , S4) ( 153) 
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7.5.3 La conception du travail des jeunes professionnels allemands 
7.5.3. 1 Enthousiasme d' apprendre 
U n a utre é lé m ent qui décr it les j e unes da ns les e ntrepri ses a ll e m a ndes est le dés ir d ' appr~ndre 
des a utres. Le urs co llègues perçoivent l' e nthous ias m e et la so if d ' a ppre ndre des j e unes qui 
dé bute nt le ur trava il e n e ntreprise. Plus ieurs jeunes pre nne nt e n m ai n le ur pro pre 
a ppre nti ssage et vont d irecte m e nt vo ir le urs co ll ègues senio rs po ur compléte r le urs 
conna issances théoriques uni vers ita ires e t po ur ra pide m e nt po uvo ir passer à l' act io n. 
« [ ... ] Plusieurs des jeunes ingénieurs ont so if d ' acquérir de nouve ll es connaissances et ils 
souhaitent apprendre quelque chose( ... ) auparavant il y ava it le term e apprenti sorc ier ( ... ) La 
tête pleine de nouvelles idées , tonique ... » (AéroALI , J5) ( 154) 
« [ ... ] moi j e fa is l'expérience que, . .. je dirais que les j eunes personnes ont une grande so if 
d ' apprendre. Alors ils vi ennent tous seuls et veulent savo ir comment conti nuer, s i on peut le 
fa ire de cette manière. » (AéroAL 1, S5) ( 155) 
En ra ison de l ' attac he me nt à la conna issance spéc ia li sée qui es t part iculi e r da ns le contexte 
a ll e m a nd, la so if d ' a ppre ndre des j e unes va de pa ir avec un sentim ent de m odesti e. Plus ie urs 
pa rmis les j e unes sont consc ie nts de di sposer de conna issances limitées. Plus ie urs a pproche nt 
a uss i d ' a utres co rps de m éti ers da ns 1 ' e ntre prise (auss i infé ri e urs dans la hi é rarc hi e) po ur 
acqué rir des conna issances compl é m e nta ires . La m odesti e des jeunes pe ut a ll e r de pa ir avec 
la tendance à reste r à une m ê m e pos iti o n pe ndant plus ie urs a nnées; un po int déjà soulevé 
da ns la pa rt ie t ra itant du ra ppo rt sa la ri a l. 
« [ .. . ] Des gens plus âgés et expérimentés l' ont peut-être déjà vu dans leurs carri ère et en tant 
que j eune ingénieur on ne devra it pas dire: j 'a i fa it des études et a lors j e le sa is mieux que 
personne, même si j e parl e seulement entre guillemets avec un mécani c ien! Ma is on devrait 
avo ir assez de savo ir-v ivre et de fo rce de caractère qu ' on va le vo ir et qu 'on dit: est-ce qu 'on a 
déj à vu que lque chose comme ça? Cela, arrive-t-il plus souvent? Et résultant de ce la on peut 
comprendre s' il s ' ag it d ' un problème ou s i c'est un comportement habituel qu 'on n' a pas pri s 
en considération. » (AéroALI , 15) ( 156) 
« [ ... ] et j ' a i le sentiment de pouvo ir di re: Oui , j e sui s fo rt ! Mais ce n' est pas comme si j e 
pouva is dire: j e peux fa ire le travail de mon patron! Alors j e ne cro is pas avo ir le sentiment 
maintenant, car il y a encore te ll ement de choses à apprendre. ( . . . ) ça, c'est év ident ! » 
(Pharm aAL 1, J 1) ( 157) 
Il est égale m e nt poss ibl e de constater cette m odestie qua nd il est question du ra ppo rt à la 
conna issance dans un contexte de compa ra ison internati o na le . Da ns ce cadre, les A ll e ma nds 
mettent part ic uli ère m ent 1 ' accent s u r les po in ts qui sera ie nt à peaufiner et souha ite nt 
292 
perfecti onner leur conna issances spécifiques par rapport à un enj eu particulie r ou à un 
composant préc is du produit : 
« [ ... ] on l' essa ie de cette manière, qu 'on dit : Ok, nous avo ns fa it ce la ! Voil à les problèmes 
qui ont emergé. Quels sont vos ex périences par rapport à cela? On le présente comme ça dans 
le groupe. C ' est un peu lié aux aspects culturels. On vise plutôt l' information. N ous essayons 
plutôt d 'obtenir de l' informati on d ' ailleurs, en di sant: Ok, vo il à notre écart des conna issances! 
Pouvez-vo us nous a ider ? Les améri ca ins sont d ifférents. Lis di sent simplement : vo il à, tout est 
super ! (ri t) Et là nous commencons à dire : Attends un peu, mais vous avez fa it te ll e chose et 
te lle chose? N on ?( . .. ) on est un peu les pess imistes: Alors, ce la on ne peut pas et ça et ça et 
ça et ça. Et les améri ca ins disent touj ours : Tout est super! Et ensuite on demande des 
préc is ions et on pense: Wow, il s sont tous capables et on veut savo ir tout et fin alement il s ne 
sont pas beaucoup plus avancés que nous ( ... ) donc j ' espére que par le fa it qu ' on regarde à 
plus ieurs repri ses où sont nos écarts, qu 'on est s implement plus ouverts pour des nouvelles 
choses, . .. qu 'on puisse fa ire le prochain pas et d ' amé liorer nos méthodes, que s i on se reposait 
s implement sur le fai t de dire qu 'on réuss i très bien. Qu'on rate ce qu ' on doit amé liorer encore . 
.. Certainement on do it dire desfo is : on est pas si mauva is ! (rit). » (AéroAL 1, 16) ( 158) 
7.5.3.2 L' insécurité et le besoin d'être guidé 
Les données révè lent également que plusieurs j eunes a ll emands se montrent tim orés face à 
leurs co llègues senio rs. Quant à ce comportement, il ne s ' ag it pas des tra its de personna lité 
individue ls, mais plutôt d ' une tendance qui s ' explique par les facteurs instituti onne ls. En 
effet, cette tendance peut être mise en li en avec la modesti e et avec la pl ace importante des 
conna issances spéci ali sées. Dans ce contexte, il est attendu des j eunes qu'il s respectent leurs 
co ll ègues plus âgés, ne sera it-ce que pour leurs connaissances spécialisées. Impress ionnés par 
le savoir des collègues seni ors, les j eunes hés itent parfoi s avant de les approcher et gagnent 
en confiance avec le temps. 
« [ ... ] Je pense que ce qui j oue auss i c ' est que quand ils se trouvent face à quelqu ' un de plus 
vieux, disons qui approche la retraite et qu ' ils do ivent di scuter avec lui ou fa ire quelque chose 
avec lui , il y a une certaine barri ère de respect, ou il devra it y en avo ir. » (PharmaALI , Foc us, 
S 1)(159) 
« [ ... ] Bon, au début c ' était un petit peu diffic il e, parce que bien sûr plus ieurs j eunes ont un 
petit peu peur. Mais je dirai que s i on apprend à connaître les gens un petit peu plus et qu 'on a 
été en contact avec eux, on se rend compte qu ' un v ieux loup " comme on dit" n' est pas s i 
terrible qu ' on pourrait en avo ir l' impression. » (AéroA L 1, S8) ( 160) 
Parce qu'il s sont int imidés par le savo ir des plus âgés et n ' osent donc pas fo rmul er des projets 
profess ionne ls plus ambi tieux, certa ins j eunes stagnent éventuellement dans leurs acti vités 
profess ionne lles. Dans ce cas , les senio rs se voient comme étant la partie plus active du 
partage des conna issances entre générations, une activité qui pourra ient être épui sante, s i 
l' effort n' est pas partagé. 
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« [ ... ]Parfo is les jeunes manquent de bonne vo lonté pour Ç! pprendre quelque chose de nouvea u 
et de progresse r où il s pensent : la firme va déc ider pour moi , ce que j e va is devenir. Et il s 
res tent s imp lement ass is à leur place et (pensent) : un jour quelqu 'un va ve nir mc vo ir avec une 
ca rri ère toute prête et me dire ce que je dois faire . Moi personne ll ement, je trouve ce la trè 
choq uant. » (AéroA L I, JI ) ( 16 1) 
« [ ... ]Plusieurs parmi eux sont un petit peu timides, mais s i j 'entends qu ' un tel do it fa ire te ll e 
ou te ll e chose, j e vais les vo ir et je demande (s i j e peux 1 'a ider). » (AéroA L2, S2) ( 162) 
Le ca rac tère tim oré de certains j eunes qui s'observe partic uli èrement dans le contex te 
allema nd présente pa rfo is une barrière au transfe11 des connaissances entre générations. Aux 
yeux des seni o rs, il serai t parfo is nécessaire que les jeunes prenne nt plus activement en m ai n 
le ur appre nti ssage ind ividue l pour ne pas se fa ire dé passe r pa r les évènements , et ce, s urtout 
dans un contex te où le temps m anque et où un nombre de res tructura ti ons importantes 
peuve nt avo ir li eu : 
« [ ... ] A lors parfois il me manque un peu d'engagement. Parfois c ' est vra iment pénible, 
comm ent les choses vont en sens unique. » (AéroA L 1, S9) ( 163) 
« [ ... ]Alors il s devraient peut-être être un peu moins introvertis chez nous. [ ... ] Il s dev rai ent 
exiger et demander beaucoup, parce qu' il n'y a pas toujou rs Je système derrière. Sinon il s 
n 'arri vent pas à obteni r les informations, il s ne reçoivent pas Je savo ir nécessa ire, s' il s ne 
s' impliquent pas active ment ( . . . ) sinon on coul e dans cette boîte. » (PharmaAL 1, Focus, J) 
( 164) 
Les é léments précédents présentent une approche plus traditionnelle de l ' échange en tre les 
générat ions. Dans ce contexte, les jeunes dépendent davantage de l'ouverture des seniors 
pour leur transm e ttre des connmssances et n e prennent pas activem ent en main leur 
ap prent issage. Cepen dant, vus les changements contempora ins du contexte de trava il 
(restructura tions, accé lérati on des activ ités), ce rapport entre générat ions peut s'avérer 
prob lématique. 
7.5.3.3 Difficulté d 'accepter la connaissance des autres 
Un autre comportement des jeunes qui s'observe en A llemagne est la fermeture de plusieurs 
jeunes envers la transmission des conna issances pa r leurs collègues plus âgés. Fraîchem ent 
sorti s de l' uni vers ité, certa ins parmi eu x sont très confiants et fiers de le urs co nna issances 
acquises. Ceci imp li que que les j eu nes se montren t plutô t imporhmés par les consei ls des 
seniors, ce que les seniors pe rçoivent com m e une si tuation dépl orable et diffici le. 
« [ ... ] Alors c 'est un peu com me ça: la isse- moi tranqui ll e, je peux le fa ire. Alors, parfoi s il y a 
de te ll es attitudes. Bien sûr, c 'e. t un peu tri ste quand cela arrive. » (Pharm aA Il , S 1) ( 165) 
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« [ ... ]Mais j ' ai auss i fa it l'expérience qu 'on ne veut pas toujours avo ir les connaissances, parce 
que c' est parfo is embêtant. C'est fa tigant quand on corrige, car c'est plus de travail. Cela arri ve 
aussi ( .. . ) en principe il y ava it. .. deux situations. Dans une situation, la personne l' apprécie 
beaucoup, elle l' adore et elle apprend. Et il y a d'autres personnes où je ne suis pas demandée 
directement, parce qu 'on pourra it recevo ir une correction et cela serait embêtant. Comme 
toujours dans la vie, on peut vo ir la chose de deux côtés. » (Pharm aAL 1, S2) ( 166) 
Il s'agit donc d' un désir d ' une autonomie d' apprenti ssage qui se déve loppe suite à 
1 ' acqui sition des connaissances spécifi ques chez les jeunes durant leurs études. 
7.5.4 Synthèse du portrait des jeunes professi01mels allemands 
En résumé, retenons que les jeunes Allemands sont davantage technophiles et se caractéri sent 
par des connaissances scienti fi ques et technologiques récentes qui sont d'a ill eurs souvent 
déjà très spécialisées à leur arri vée en entrepri se. En contexte d ' une main-d ' œuvre plutôt 
stable, leur regard neuf est part iculièrement valorisé. En ce qui concerne leur rôle dans 
l'organi sation, les jeunes doivent d'abord se méri ter le respect de leurs co llègues seni ors, ce 
qui pose parfo is des problèmes entre les générati ons, surtout quand les jeunes (de par leur 
éducation) se trouvent dans une pos ition supérieure. De plus, il semble que les jeunes ont 
davantage de poss ibili tés de développement professionnel, un facteur qui provoque de l' envie 
chez certa ins seni ors qui sont plus figés dans leur rô le et leurs acti vités professionnell es (un 
autre effet du rapport salari al). Dans les entreprises allemandes, les jeunes peuvent être 
fortement engagés, mais ils peuvent auss i adopter un comportement tim oré. Dans ce contexte 
institutionner, les jeunes sont souvent fo rtement impress ionnés par les connaissances des 
seni ors et doivent être pris par la main, ce qui démontre une tendance à une relati on 
traditionnelle entre générati ons. Cependant, les seniors souhaite raient qu ' il s s ' impliquent plus 
acti vement quant au transfert des connaissances . En contexte de changements et 
d' accé lération du trava il , la charge suppl émentaire de devo ir ini tier un di alogue avec les 
jeunes peut être lourde à porter. Les jeunes doivent alors trouver un équilibre entre méri ter le 
respect des seni ors (q ui passe souvent par l'acqu is ition des connaissances spécifiques et 
techniques) et l'affirm ati on de so i. 
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7.6 Un portrait des professionnels seniors dans les entreprises québécoises 
7.6.1 Les connaissances des seniors professionnels québécois 
Quant aux conna issances des seni ors on évoque surtout leur expéri ence acqui se au fil du 
temps. La sénio ri té dans l'organisati on amène automatiquement le respect des co ll ègues. Les 
seni ors conna issent l' hi storique de l'entrepri se et se rappe llent des ra isons pour lesque lles des 
déc is ions ont été prises dans le passé. De plus, il s peuvent donner des renseignements sur le 
déve loppement des produi ts et il s sont en mesure de revenir sur les erreurs com mi ses dans le 
passé de faço n à en tirer des leçons. Grâce à leurs expéri ences , les seniors ont développé un 
jugement concernant leur travail qui es t parti culièrement recherché pa r les j eunes (p. ex. en 
des ign : champ de 1' ingénieri e aéronautique) : 
« [ .. . ] la plus grosse connaissance, la plus souvent, ce que j 'essaye d'a ll er chercher avec des gars 
comme ça, c'est leur expérience. T u vo is comme un gars comme ANONYME (co ll ègue 
seniors) qui éta it là au début du ANONYME (produi t phare de l' entreprise), puis qu 'il en a vu 
des choses( ... ) c'est ça, en ingénierie j e tro uve, c'est souvent en des ign, c'est important d'avoi r 
un gutfeeling, souvent tu sais, tu regardes quelque chose, j uste savo ir s i .. . au début, sans savo ir 
s i c'est bon ou pas, tu peux avo ir un f eeling, s i c'est bon. C'est souvent l'expéri ence j e pense qui 
va te donner ça beaucoup . » (AéroQC 1, J 1) 
« [ ... ] seni ori ty co rn es with a certa in amount of respect or weight, j ust natura lly, but it's not 
pronoun ced. »(AéroQC 1, S2) 
Les conna issances des seni ors peuvent provenir d ' un apprentissage sur le tas pendant une 
longue péri ode , mais les senio rs québécois peuvent auss i apporter des expéri ences acquises 
lors de leurs rô les antéri eurs dans d 'autres organi sations ou d ' autres secteurs. Cet é lément 
rappe ll e le mouvement de personne l qui éta it di scuté en li en avec le rappoti sa lari a l. 
« [ ... ] by d iscuss ing things, l've had a w ide experience, so J've seen things break, and 
sometimes . .. 1 used to be in th e ra il way industry, fo r seven years, at a manufacturer of ra il way 
locomotives, so sometimes a problem that we encountered in that industry is still applicable in 
this one. Mistakes we made th en and things that broke then, can still be appli ed to s ituati ons 
here to help fi nd a so lut ion. So wh at I bring is experience. » (AéroQC l , S3) 
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7.6.2 Rôle et aspirations professionnelles 
7.6.2.1 Mentor à proximité ou conseil à distance 
Dans les entrepri ses québécoises, les seni ors sont souvent considérés comm e des mentors. 
Dans ce cadre, les j eunes mettent 1 ' accent sur le sentiment de proximité avec eux. La rel ation 
ne sembl e pas être particuli èrement traditionne ll e, ma is elle est plutôt amicale. 
« [ ... ] But, they' re individuals that 1 touch base w ith and they're not really mentoring 
re lationships more so as they're co ll eagues and friends and people that I respect and can go to 
ask fo r ad v ice. »(AéroQC 1, 15) 
« [ ... ] C'est trèsfriendly , justement tu sa is, on a déjà fait du bateau avec lui sur son vo ilier, on 
est .. . c'est très relax, on fait du ski ... c'est casual j e te dirais. Ce n'est pas très ... hiérarchique 
mettons. Mark, c'est mon boss, tu sa is . .. j'a i un bon respect pour lui, mais ce n'est pas, ... j e n'a i 
pas peur de ce qu'il va me dire on est capable de se dire les vraies affa ires . On peut .. . il dit: 
n'ayez pas peur de venir me vo ir ( .. . ) Je trouve que c'est une bonne re lation j e trouve c'est le fun 
(pause). Pas peur d'all er se parler dès qu 'il y a quelque chose. » (AéroQC l , J 1) 
Alternat ivement, les seni ors peuvent auss i être pe rçus comm e des resso urces précieuses avec 
lesque lles les j eunes n' ont pas nécessairement un rapport de proximité. Il s sont donc plutôt 
considérés comme des personnes ressources auprès desque lles les j eunes peuvent aller 
chercher des connaissances au besoin . L ' é lément d 'effi cacité au travail sembl e fournir la base 
de cette rel ation : 
« [ . .. ] Les seniors, c'est des personnes clés, c'est des personnes clés c'est des piliers auprès 
desquels on essa ie d'aller le plus poss ible chercher du support et des idées . » (AéroQC2, S2) 
« [ ... ] Donc ces personnes là, ces contacts là sont extrêmement importants dans la compagnie 
pour les. j eun es personnes comme moi parce que c'est une façon très effi cace d'a ller chercher 
l'informati on rapidement. Donc c'est sur que si j 'a i des contacts à va loriser ou à entretenir, des 
relati ons à entretenir, c'est bien ces personnes là.» (AéroQC 1, J2) 
Par a illeurs, les seniors ont souvent un rôle de consultation à l' intéri eur des entrepri ses. 
Plusieurs jeunes mentionnent que leur collègues plus âgés ne sont pas directement impliqués 
dans les tâches et les proj ets avec eux, mais qu ' il s ga rdent plutôt une vue d ' ensembl e et qu ' il s 
ont souvent des res ponsabilités de gestion, soit techniques, so it administrati ves, 
dépendamment de leur profil. 
« [ ... ] moi la façon que je le vo is, c'est que les j eunes qui arrivent se fo nt confi er des projets qui 
sont quand même importants, puis qu ' il s do ivent gérer, pousser etc. Pu is les ex perts sont plus la 
en tant que consultants puisqu' ils vont toucher un peu à tout, il s vo nt vo ir to us les projets, ils 
vont donner leurs inputs dans les proj ets, donc pour nous c'est des personnes extrêmement 
val ables. » (AéroQC 1, J2) 
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« [ ... ]Normalement les seniors . . . lis devienent de plus en plus comme des conse ill ers et il s ne 
vont pas nécessairement faire le trava il eux-mêmes. Je dirais que c'est ce la. Quand tu 
commences, to i tu es vraiment .. . T u vas appliquer. » (AéroQC2, JI ) 
Parfoi s, ce rô le des seniors implique également une autorité technique dont il s di sposent en 
organi sation , notamm ent pour participer à la pri se de décision . Cette autorité peut a ller de 
pa ir avec leur sentim ent de porter une charge supplémenta ire, ce que certa ins seniors 
décrivent comme « le poids de l' expé ri ence ». 
« [ ... ] les 4 seni ors princ ipaux dans l'équipe là, j e senta is qu'on éta it vus comme, tu sai s, des 
ex perts. Si nous, on di sa it: oui c' est correct! Eux, il s ne rouspéta ient pas . Donc, ça te met un 
po ids de plus sur les épaules. » (AéroQC2, S 1) 
« [ ... ] 1 fee! the we ight of ex peri ence now. l fee ! the maturi ty of my ro le here, more and more, 
in part because the employees coming in are very yo ung. » (AéroQC 1, S2) 
7.6.2.2 Entre l' ouverture au partage des connaissances et le sentiment d'une menace 
de stabilité 
Les seniors sont généra lement ouverts à partager leur expérience. Aux yeux des j eunes, cette 
ouverture s ' exprim e par leur volonté d ' entamer un dia logue avec eux. La perspective des 
seniors consiste plutôt au sentiment de voul o ir la isse r une trace dans 1 ' organi sation et de fa ire 
bénéfici er les j eunes des conna issances qu ' il s ont acqui ses avec beaucoup d ' effort et sur une 
longue durée. 
« [ ... ] Il s sont contents. Oui , il s sont vra iment contents. On n'a pas l'impress ion qu 'on les 
achale. Ils sont contents d'aider et ils sont contents de . .. De répondre aux questi ons et de . . . Je 
n'ai j amais, jamais, jamais eu un e personne où ça avait l'air de . .. Énervé ou quelque chose 
quand j e posai s un e question.» (PharmaQC 1, Jl ) 
« [ .. . ] Bien mo i, j e voulais prendre ma retra ite, mais j e trouvais ça te llement di ffic il e de di re, . . . 
j 'en apprends tous les j ours. Tu sa is, il y a te ll ement à comprend re et à connaître dans ces 
systèmes là, que j 'en apprends to us les j ours, puis la bien du j our au lendemain , toutes ces 
conna issances et expéri ences la seraient perdues parce que j e pars, j e m'en vais chez nous, j e me 
mets à fa ire du jardinage, du brico lage, et, personne d'autre n'en bénéfi c ie. » (AéroQC2, S 1) 
Quant aux as pirations profess ionnelles des seniors, ell es se démarquent par un besoin de 
stabilité, notamment en ce qui a trait à la durée des rel ations d ' emploi , aux heures de travail 
et aux conditions de trava il. E n effet, les re lations de trava il perdurent moins qu' auparavant, 
un phénom ène que nous avons décrit au ni veau du rapport sal ari a l. 
« [ .. . ] Les gens qui éta ient là depuis 20, 25 ans et qu i ont vu qu ' il y ava it de plus en plus de 
j eunes qui arri va ient et puis l'évo lution de l'entreprise et qui ont peut être eu un petit plus de 
diffi culté à s'adapter à ça, qui éta ient plus habitués à la stabilité, donc garder un même emplo i 
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toute une vie euh , quelque chose de stable, quelque chose qui change peu, qu i bouge peu, qui 
est sécure. » (PharmaQC 1, S 1) 
Par a illeurs, les seni ors pe uvent se m ontre r fe rm és au pa rtage des conna issances s ' il s j ugent 
que leur pos it ion dans 1 ' entrep ri se est m enacée. Te l que soulig né p lus tôt, les aspects du 
rappo rt sala ri a l au Q uébec peuvent fa ire en so rte que les entrepri ses s ' orientent vers les plus 
j eunes. Po ur garde r les j eunes dans 1 ' entre pri se, ma is auss i po ur compense r des dépa rts des 
senio rs dans le passé, plus ie urs j eunes se fo nt offrir des pos itions de managers rapideme nt. 
Dans ce cas , les seni ors sentent qu ' ils d isposent de plus de connaissances que leurs supérieurs 
et l' adaptati on à une personne s upé ri eure plus j eune et avec mo ins d ' expéri ence est plus 
di ffi c il e. Par a ill e urs, rappe lons auss i que les seni ors cons idè re nt souvent que les j eunes 
manquent encore d ' expé ri ence et qu ' il s o nt e ncore « des c roûtes à manger ». S ' ajo ute à ce la 
que les jeunes ont un autre ra pport à 1 ' a utori té que les senio rs. Tel que soul igné c i-dessus, 
plusieurs j eunes souha itent do nne r leur opinio n et m ettre en questio n les déc isions adoptées. 
« [ .. . ]Des fo is ce que je trouve un peu diffi cile, c'est que les manager sont un peu jeunes et puis 
il y a peut- être des fo is, il n'y a pas de tension ri en de to ut ça là, bon je me d is je ne lui 
expliquera i pas e lle ne comprendra pas . C'est tout, c'est un petit peu ma réaction là (rire), j e n'a i 
pas beso in de lui en parl er, elle est trop jeune, ell e ne sa it pas de quoi je parl e. [ . .. ] mais peut 
être que mon caractère auss i n'est pas faci le a gérer, mais en tout cas, ma plombe c'est de 50% 
parce qu ' il y a j amais à 100%, c'est tm p 50/50, ce qui fa it que moi 50, l'autre 50. Mais, quand je 
sui s rentré dans l'industri e moi, mon patron il ava it 60 ans, et quand j'avais un problème j 'a ll ais 
le vo ir et il était capable de le résoudre. » (AéroQC2, S3) 
« [ ... ]B ien par exemple, j e va is donner un exemple qu i est très flagra nt, les baby boomers ont 
une reco nna issance abso lue de l'autorité et puis des niveaux hi érarchiques . Donc pour eux, un 
patron ca a raison, ca donne des directi ves tu les exécute sans même poser la question. Tu n'as 
pas ton mot à di re en fait pour eux dans la déc ision, que tu so is d'accord ou pas, ton patron te 
demande de fa ire ça tu le fa is. Elle (l a diffé rence entre les générations) est extrême quand on 
observe le Y versus le baby boomer, mais e lle n'est pas inconc iliable. » (PharmaQC2, S 1) 
E n raison des caracté ri stiques du ra pport sa la rial et du système d ' éducat ion, peuvent a lo rs 
naître des barri è res au transfe rt des conna issances. D ans certa ins cas, les seni ors peuve nt 
même déc ide r de qui tter l ' entrepri se en ra ison d ' une trop g rande cons idé ration de 
l'organi sation pour les jeunes. 
« [ ... ]je te dira is que dernièrement, on a perdu beaucoup de personnes seniors ( ... ) Puis je 
pense que j ustement c'est à cause de ce que j'a i dit ici. Je pense, la stratégie de la compagnie est 
bonne mais la faço n dont il s ont abordé le sujet je pense que, ils ont beaucoup trop focusé sur 
les jeunes et je pense qu' ils ont laissé all er un peu leur foc us sur les plus vieux donc ils n'ont pas 
nécessa irement ai mé ça. Il s ont trouvé que lque chose ailleurs. » (AéroQC 1, J4) 
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7.6.3 Conception du travail des seniors professionnels québécois 
Les seniors sont souvent confrontés à une g rande charge de travail menant à un manque de 
temps. Plus ieurs impasses , te ll e que la période su ite à septembre 200 1 ou la crise financière 
de 2007 /2008, ont me né au dé part de plus ieurs seniors qui ne sont pas revenus en entreprise, 
mêm e une fois la s ituat ion s tabili sée. Comme plus ieurs seniors experts (surtout dans le 
secteur aéronautique) sont particuli è rement dem andés sur le marché du trava il (voir le 
portrait du secteur aéronautique du Québec au Chapitre 6), plusi eurs d' entre eux ont choisi de 
trava ill e r comme consultants. D 'autres ont quitté l' entreprise pour des rai sons di ffé rentes, 
telles que discutées au niveau du ra ppo1i sa larial. D e ces dynamiques découl e que, dans 
plusieurs firmes , les seniors sont considérés comme des travailleurs ra res : 
« [ .. . ] Puis, euh , la diffi culté qu'on a ici, c'est vraiment une question de, bien c'est ça, le 
transfert de ces connaissances la à un niveau au plus jeunes, puis [ . .. ] le recrutement ici est 
diffi cil e quand on recherche des gens d'expérience, et non les jeunes. » (AéroQC3, RH!) 
Tous ces é léments considérés, les trava illeurs plus âgés subi ssent alors une grande charge de 
travail. Ils trouvent di ffic ile d'arrive r dans les temps pour l'ensembl e de leurs proj ets, tout en 
prenant soin d'effectuer leurs responsabilités quotidiennes , ainsi que d' ass urer le transfert des 
connaissances. E n effet, ce sont les employés avec le plus d 'expérience qui rempli ssent 
souvent les fo nctions les plus importantes , ce qui fait en so rte qu'il s sont moins access ibles et 
présents pour les jeunes. Pour certains, la nécess ité de réduire cette charge devient essenti e ll e. 
« [ ... ] Oh, depuis, depuis qu'ils ont mis publique à l'intér ieur de AéroQC2 qu'ils sont les 
spéc ialistes reconnus par leurs pairs, mon taux d'appe l est passé de 20 appe ls par jour à 40 , 50 
appe ls par jour. Ah oui, oui , oui c'est rendu assez qu'on est ob ligé d'assigner un budget à la 
personne pour dire: bon bien mai ntenant, ton temps de travail, tu devrais au moins avo ir 15% a 
supporter tes pairs! C'est tellement qu ' ils ont di t: Wow, je n'au rais pas du accepter ça, je me fais 
tellement déranger! Mais il fait du transfert de connaissances [ ... ] et la supervi sion s'est aperçu 
que oui c'est une bell e initiative ma is il s'est aperçu que là on va occuper beaucoup les seniors. » 
(AéroQC2, S2) 
« [ ... ] pour les ingénieurs seniors, c'est un peu difficile de faire de l'équilibre entre les tâches 
qui sont nous sont assignées au jour le jour versus notre fonction de consultant, ou d'expertise 
technique. Bien, c'est sûr que c'est, pour ces gens là, on est un petit peu un frein à l'exécution 
des projets , parce qu'on est toujours à essayer de chercher de meilleurs compromis puis il y a 
des fois , c'est à dire qu'on est en otage et ne sont pas nécessairement livrés à l'heure et à la 
minute où ils sont attendus là. Euh, donc, souvent on entend dire: "Oh bien il est encore en 
retard parce que, euh, il n'a pas fait ses affaires encore!" . . . puis, oui , mais c'est parce que, il y a 
plein d'autres choses qui se sont faites en parallèle parce qu'on a répondu à tout plein d'autres 
questions. » (AéroQC 1, S 1) 
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S 'ajoute à cel a que le taux de roulement de j eunes est plus important e t qu e le partage des 
co nn aissances entre générations impliqu e a lors un plus grand nombre de j eun es . Ce tte réa lité 
engendre parfo is un manqu e de pa ti e nce de la part des seni o rs qui fourni ssent le · mêm es 
expli cations à un no mbre non négligeable de j eunes. 
« [ ... ] bien des fois les gars expérimentés, ... il s vont des fois peut être avo ir peut être un peu 
moins de pati ence, peut être expliquer les choses moins en détail s là parce qu 'il s, tu sa is il s vont 
comme un petit peu, tu sa is pour eux c'est peut être leur SOème étudi ant qui vient les voir et 
puis, il s sont proches de la retraite et: Regarde, débrouilles toi là!(rire). Des foi s ça arrive là, ce 
qui fait que, ... il te donne les réponses plus ou moins mais, tu sa is il s vo nt avo ir peut être moins 
la fac ili té de s'abaisser à ton niveau.» (AéroQC 1, 13) 
D e cet é lém ent découle qu ' il peut y avo ir di ffé rentes manières de v iv re la fin de carrière . 
Certa ins seniors perçoive nt lem valeur sur le m arché du trava il et acceptent de porter le 
ri squ e li é à la rela tion d 'emploi , tout en trava ill ant comme consulta nts . D 'autres, qui ont vécu 
un e long ue relation de travail avec la même entreprise, souh aitent diminu er la charge de 
tra v ai 1 en fin de carri ère. 
7.6.4 Synthèse du portrait des professionnels seniors québécoi s 
L 'ex péri ence des seniors fomnit la base de leurs connaissances e t ceux-ci sont naturell em ent 
respec tés pour leur séniorité. En plus, ils di sposent de la conna issance de 1 ' hi s to rique de 
l' entreprise, des projets/produits pha res ou dé ti ennent une experti se technolog ique très 
pointue. Leur apport réside dans leur vi s ion plus large du sec teur d 'acti v ité des entreprises, 
notamment quand il s ont travaill é dans d 'autres entreprises ou secteurs. L es employés plus 
âgés peuvent avoir un rôl e de mentor dan s le cadre duquel il s établissent des re lations plutôt 
amical es avec les j eunes . D'ailleurs, plusieurs j eunes considèrent les seniors comme des 
infonnatems précieux ou comme des consultants qu ' ils peuvent interroger au besoin . D ans 
certaines situations, les seniors peuvent sentir un e trop grande ori entation des firm es vers les 
j eun es. Qu and les j eunes montent rapidement en entreprise, les seniors jugent leur expéri ence 
comm e insuffi sante pour pouvoir apporter un jugement équi va lent. Dans les cas où il s sentent 
un manque d 'appréc ia tion , certa ins seniors o nt tendance à quitter 1 'entrepri se, car Je m arché 
du trava il québécoi s leur pennet de trouver des emplois alternati fs . E nfin , en raison de la 
rareté des seniors et du grand roulement du personnel dans les entrepri ses québéco ises, les 
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sen10rs v ivent souvent un e difficulté: la double responsabilité Je gérer à la fois les tâches 
quotidi ennes e t la tran miss ion des co nnaissa nces a ux plus jeunes. 
7.7 Un portrait des sen iors dans les entreprises all emandes 
7.7.1 Les connaissances des seniors professionne ls allemands 
Vu qu e les senio rs ont souvent ex périmenté de longues carri ères avec la même entrepri se, il s 
di sposent de :fines conna issances de ses produits et de son hi stoire. De plus, il s di s posent 
d'une capac ité à maîtri ser des é léments comp lexes et possèdent une vue d'ensemb le de 
l'o rganisation. 
« [ ... ] Il connait les erreurs et il peut nous appre ndre beaucoup plus que ce qu 'on lit dans des 
li vres ou ce qu 'on trouve dan la documentat ion. Parce qu ' il y a beaucoup de choses qu'on ne 
peut pas mettre sur papier, parce que ce sont des leçon ti rées de expéri ences. Surtout qua nd il 
s'agit des systèmes enti ers complexes on ne peut pas utili se r des descriptions. Et p lusieurs se 
concentrent seulement sur la compréhension de ce rtains symptômes, des erreurs iso lées , mais 
en laissant de côté le système dans son ensemb le, car on n' en sa isit pas la comp lex ité. Et ce la 
sont des leçons qu 'on peut tirer de l'expéri ence, qu 'on peut seul emen t apprendre des plus vieux. 
» (AéroALI , J5) ( 167) 
« [ ... ] Un emp loyé très expérimenté qui a une spéc ialité ... il pou rrait ca rrément être mon père 
[ . .. ] si on veut savo ir ... ce la fait 25 ans qu ' il est dans l' entrep ri se ... !! peut nous donner toute 
l' hi stoire, mais aus i le contexte d ' où . .. viennent ce rtaines choses. Par exemp le, [il demande] 
surtout à ceux avec lesquels il travai ll e: "Sur quoi se basent les différents règ lements? Pourquo i 
ce la s'es t déve loppé comme ça?" Il conna it de te ls dessous. Cela, on ne peut pas vra iment le 
fa ire nous-mêmes.» (AéroA II , 14) ( 168) 
Pour les jeunes, les employés qui disposent de tell es connai sances ont généralem e nt fac iles 
à identifier et il s créent un v ide lorsqu ' ils quittent l'entre prise. Il s so nt souvent appelés« les 
vieu x de la vie ill e » ou les « vieux renards », deux ex press ions qui sou li gne nt leur sagesse e t 
leur ancienneté. Par a ill eurs, cette possibilité de reconn aître les seniors est li ée au fa it que ces 
derniers sont souvent restés dans la même entreprise pendant très longtemps. Ainsi, ces 
personnes, qui ont un souvenir de J'historique de la :fim1e, sont capables de tran m e ttre des 
connaissances qui ne so nt pas écrites à aucun endroit. 
« [ ... ] De bouche à orei ll e (r ire), non? C'est assez ... alors on sa it où se trouvent le v ieux de la 
vie ill e, le vieux de la v ieill e ... exact. » (AéroAL3 , J 1) ( 169) 
---- -----------------------------------------
302 
« [ ... ] Sinon, oui bien sûr, les vieux de la vieille dans la firme son t super ·importants ( .. . ) 
certains ... j'ai récem ment trouvé un fax , ca r il n'y avait pas encore de vrai courri els, ... d ' un 
cli ent de 1986 ' C'éta it le prem ier contact avec ce client important. Alo rs vous voyez, il y a ce 
contact depuis 1986, avec une vra ie hi sto ire derri ère qu i s'est transmise de génération à 
génération et on ne peut pas s'en passer. » (PharmaAL 1, J 1) ( 170) 
7.7.2 Rô le et aspirations professionnnelles des professionnels seniors allemands 
7.7.2. ] Gestionnaires et parrains 
Quant au rôle des seniors dans les entreprises allemandes, il importe de m entionn er que 
plusieurs parmi eux ont évo lué constamment et graduellem ent dans l'organisation pour 
ensuite y occuper des positions managériales. L 'évoluti on constante et modérée est une 
tendance déjà soulignée au niveau du rapport sa laria l. Par ailleurs, il est plutôt rare que les 
jeunes dans la vingta ine se retrouvent à ces positions, ce qui va de pa ir avec l'attachement à 
la connaissance spécia li sée, 1' insécurité des j eunes et le devoir de mériter le respec t des 
sentors : 
« [ ... ]Mais la ges ti on de département, il y en a plusieurs qui ont mon âge .. . c'est parce que tout 
simplement. .. on continue. On continue à monter sur l' échelle( ... ) Ce n'est pas comme si ... les 
emp loyé qui sont embauchés au ni veau managéria l, il s ont un ce rtain âge. Bien sûr. J'ai 
rarement vu des gens dans la vingtaine ou qui ont 25 ans qui ont été embauché pour le niveau 
managérial. Pas du tout, pour autant que je sache.» (PharmaA L 1, S4) ( 17 1) 
Un au tre rôle du senior peut être celui de devenir un parrain, ce qui implique une grande 
proximité entre lui et le jeune. Ils dev iennen t des interlocuteurs de confiance, ce qui fac ilite 
1 'a pprenti ssage . Parfoi s, les seniors jouent même un rôle protectem par rapport aux défis 
quotidiens à gérer. 
« [ ... ] Ce qui est assez bien quand on a une personne( ... ) qu'on peut toujours all er voir et lui 
poser des questions sans avoir à taper su r les nerfs des gens, parce que lui , il nous a été attribué 
d 'une certai ne manière. » (AéroAL 1, J7a) ( 172) 
« [ ... ] Qu ' il étab li un bon contact avec l' autre ... et à cau ede la relation de confiance il peut 
auss i mieux m'apprendre des choses ( .. . ) Alors moi je trouve que surtout quand il y a que lque 
chose qui se passe dans la fam ille ou qu 'on est stressé un petit peu, ce la aide beaucoup, si on 
peut en parl er, avec son collègue( ... ) parce que ce la libéré et le co ll ègue peut ensu ite mi eux 
comprendre pourquoi l' autre passe par une phase plus difficile. » (AéroAL3, TANDEM , J) 
( 173) 
« [ ... ] ... Il s nous supportent auss i menta lement, ... de façon co ll égiale. On dit parfoi s: Ce sont 
nos am is paternels, qui nous protègent et qui s'i nvestissent pour nous. Donc c'est assez 
important, au si cet aspect- là bien sur. Pas seu lement le support profess ionnel, par rapport à la 
quai ification, la compétence, mais aussi au delà. Le trava i 1 quotidien avec les gens, la vie 
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quotidienne qu 'on doit gérer ici. On a dive rs problèmes et défi s, pas seul ement du côté 
technologique.» (Pharm aA LI , 11 )( 174) 
De manière générale, il importe de menti onner que les rapports avec les seniors sont souvent 
co ns idérés dan s la durée. Comme les re lati ons d 'emploi peuvent être cons id érées comme 
plutôt stables, il n' ex iste pas une rée lle crainte de perdre les seniors et leurs connaissances 
valorisées avant l'âge de la retraite (donc à 65 ans ou même plus tard) . 
« [ ... ] Plusieurs des supervi seurs sont ici depuis leur premi ère journée et il s leur res tent encore 
beaucoup d'années jusqu 'à la retraite. Alors en tan t qu 'entreprise on n'a jamais appri s que ces 
générations partiront à la retraite et qu 'on aura beso in d ' une relève. Jusqu 'à date on éta it 
croissante, un go nfl ement du système. On a touj ours eu les mêmes spéc iali stes . Tl s éta ient sur 
des positi ons clés, encore et touj ours.» (AéroAL I, J5) ( 175) 
7.7.2.2 Stabilité, routine et importance des standards 
Le fait qu e plusieurs seni ors travaillent dans la même entrepri se depuis longtemps fa it en 
sorte qu ' il s sont souvent très attachés à leur routine de trava il. Lors de leur longue carri ère au 
même endroit, la pensée de certa ins s'es t fo rtement forgée. Plusieurs j eunes remarqu ent 
notamm ent qu e certa ins de leurs co ll ègues seni o rs se montrent plutôt fe nn és à adopter de 
nouvell es approches ou idées , tandis qu ' eux sont plutôt curi eux et dés irent des changements. 
Une autre cons idération es t qu ' un regard très ancré dans la routine tendra it à diminuer la 
capacité d ' illllovati on de l' entreprise. Les di ffé rentes perspec tives de la nouvell e génération 
seraient à intégrer pour obtenir un bon résultat, mais cet exercice est parfois di fficil e et m ène 
à des con tl i ts. 
« [ ... ] Parce que je pense qu 'à un moment donné on devient aveuglé par l'entrepri se après 
toutes ses année . » (PharmaAL 1, S2) ( 176) 
« [ ... ] La trad iti on ( .. . ) les systèmes qu 'on utili se et le manque de vo lonté d 'apprendre quelque 
chose de nouveau. Ce la arrive souvent. » (AéroA L 1, S4) ( 177) 
« [ ... ]Bien sûr avec le ri sque qu ' il s voient moins d ' innovations. Des gens qui expérimentent un 
peu et qui n'ont aucune idée où il s vont, il s diraient peut-être par rapport aux nouve ll es 
so luti ons: ah, j 'essa ie quelque chose de complètement différent- d'ou vient l' innovati on - où la 
personne dit: oh, je 1 'a i déjà fait comm e ça il y a 10 ans. Maintenant je le fa is autremen t une 
fois, je sa is qu 'on peut peut-être améli orer les choses .. . au quotidien, vous recevrez plutôt des 
améli orat ions des vieux de la vieill e que les percées technologiques à mon avis. [ ... ] C'est 
plu tôt un développement continu so lide qu 'u n changement profond.» (AéroA II , J 1) ( 178) 
Ancrés dans l' entreprise, les seniors a ll emands se sentent particulièrement responsables de 
fournir un regard sur l 'ensemble, de fournir des conn aissances sur le contex te et de 
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minutieu sement exp liqu er leur raisonnement des décis ions qui ont été prises dans le . passé. 
Plusieurs soulignent leur scepticisme par rapport aux données ou ca lcul s des jeunes. 
« [ .. . ] De mon ex péri ence, c'est par rapport au trainement des donn ées, la recherch e des 
donn ées, mai s auss i la remise en ques ti on du contexte - co mment pui s-j e éva luer les donn ées? 
J' a i l' impression qu e surtout les j eunes ont tendance à: c'éta it ma rqu é à quelque part. Je 
l'accepte comme ca. - La remise en quest ion des informations a moins li eu. » (AéroA II , S5) 
(179) 
« [ ... ] Si on rega rde les règlements, les règ lements relat ifs à la construction, les règ lements 
d 'approbation, il s ont tous été crée suite à des acc iden ts g raves ( ... ) Et on a com mencé, on a 
développé les premiers règlements re la tifs à la construction. Au début, il s éta ient épais comme 
ça (montre une petite épaisseur) . C'étai ent seul ement que lques pages et aujourd ' hui ce sont 
mill e, plus de mill e pages . Ce so nt toutes des choses qui se ont développées à partir des 
accidents graves. Voil à, et mainten ant ... ces conna issa nces qui en décou lent , e ll es so nt intégrées 
là-dedans . Voilà, un tab leau de bord do it être fait de telle e t te lle mani ère . li y a par exe mple le 
immediate field of vielV du pilote . Il co nti ent tou ce dont il a beso in pour voler: vitesse, 
altitude ... il doit toujours ga rder cela en vue. Et ce sont des choses qu ' on développe et c'est 
l' ex périence. C'est-à-dire que si vous abordez la gestion des co nn a issa nces, c'est comme ça, 
c'est en fait pa r rapport aux p lu v ieux qui transmetten t aux plus j eun es leur exp éri ence qui 
n ' est pas dans les li vres . En fait c ' es t. .. de te ls li v res ex istent très, très rarement. Bea ucoup de 
théori e, tout est juste, ma is ri en de tout ce qu ' il y a autour, afi n d 'assurer ce la.» (AéroAL 1, S7) 
( 180) 
Ce t engagement des seniors implique deux log iqu es. D ' un e part, les seniors jouent un rô le 
protecteur pour des jeunes, les conscientisent à l' im pac t de leurs décisions et forgent ai nsi 
leur maniére de penser. D 'autre part, les j eunes doivent fa ire un effo rt supplémentaire pour 
fa ire valoir leurs points de vue. Le dialogue entre les générations dans les entreprises 
all emandes semble donc être marqué par 1 ' exp li cation des points de vue pour intégrer la 
tradition et la nouveauté: 
« [ .. . ]je sai s comment on a travai ll é ava nt et norm alement je m 'y sui s fai t (à la dynamique 
actuelle) - ça ne marche plus comme ça, ce la do it marcher autrement - et j 'a i gardé co ntact 
avec des employés plus âgés qui se so nt arrêtés là où on était auparava nt. J'essa ie de 1 'exprimer 
de fa çon prudente dans la communication avec les co ll ègues: oui , je sa is, on l' a toujours fait 
comme ça, mai s les temps ont changé. Il y a maintenant des ex igences qu ' il faut remplir. Ce la 
ne marche plus comme ça, on doit le fa ire aut remen t. Ce n ' es t pas la façon la plus rapide, plus 
efficace. Mais c'est la bonne façon. Tl y un grand beso in ... une g rande nécess ité d ' expliquer. » 
(Pharma l , S4) ( 18 1) 
Ces exp li cations entre générations, auss i conflictue ll es para issent-t-elles, sont pourtant 
importantes dans les entreprises a ll emandes. En effet, si les changements en organisation sont 
trop rapides (ce qui est de plus en plus le cas , voir sec tion sur le système financier) et que Je 
point de vue des seniors es t ignoré, ces derniers peuvent déc ider de ne plus s'investir autant 
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dans le transfert des connaissances. Dans ce cas, les e ntreprises risqu ent de perdre un savoir 
c rucia l: 
« [ .. . ] Il s ont déjà tourn é la page. C'est comme ca. O n ne peut pas leur prouver ce la, ma is on le 
sen t. Et oui, ils fo rm ent les nouvea ux co ll ègues, ma is sans s' in ves ti r, comme il s l' aura ient fa it 
ava nt. Plus ieurs co nn aissances se p erdent de cette façon. » (PharmaAL 1, S 1) ( 182) 
7. 7 .2.3 Réserves à transmettre des connaissances spécialisées 
De m anière paradoxa le, plusieurs senio rs ont des réserves quant à la transmiss ion de leur 
savo ir. Ils c raignent en effet une diminuti on de leur stabilité d ' empl o i, leurs conn a issa nces 
é tant cons idérée comme l' actifprincipal. Transmettre leur savoir aux j eunes s ig nifi e ra it pour 
eux de mettre e n péril leur s ituation dan s l' en treprise: 
« [ .. . ] Si j 'a i une so rte de co nna issances spéc ifiq ues j'ai un e posi ti on uni que en ta nt 
qu 'emp loyé, vu de cette perspective. Et d ' enl ever ce nerf de la guerre que l' employé cra int, 
qu ' il doive renoncer à un e parti e de son autonomi e dans l'entrepri se, de sa pos iti on parti culi ère 
qui y est li ée, qu ' il a énormément de conn a issa nces de certaines choses. M ais c'es t un défi de 
réuss ir ce la, qu ' il a it l' ouverture de partager ces conn a issa nces et de perm ettre aux autres de le 
savo ir auss i. Ne pas s' accrocher à ce la, un peu se lon la devise - et je le d is d ' un e façon 
provocatrice: O ui , s i que lqu 'un d' autre le sa it, il s peuve nt me v irer! » (PharmaAL 1, S6) ( 183) 
« [ .. . ] Souvent c'es t comme ça que les plus v ieux se som créé un e so rte de champs de 
respo nsabilités et j 'a i souvent eu 1' impress ion que leur peur est: s i j e p artage ces co nn a issa nces 
maintenant, j e ferai double empl o i, parce que qu e lqu ' un d'autre pourra donn er les mêmes 
rép onses tout d ' un coup. C'étaient. .. Ce so nt souvent que lques perso nn es seul ement qui 
di sposent de beaucoup de conn aissances et parce qu ' ils di sposen t de te ll ement de 
conn a issances, il ont un certain s tatut d 'autorité et un certa in statut d ' importance. Et je cro is que 
partager ses co nna issances s ignifi era it perso nn ell ement pour eux: je perds un e pa rt ie de mon 
statu t, ce qui est n ' importe quoi bien sû r. Parce que ce la prend un e éte rnité pour bâtir de te ll es 
conn a issances et même s i je commence à les transmettre tranquill ement, ... ce la prend un 
certa in temps, ma is j e ... ce que j 'ai vu souvent, c'est le manqu e de vo lonté de ceux qui 
di sposent des conn aissances à les transmettre aux jeun es. E t de l' autre cô té ( il y ava it) bi en sû r 
de la frustra ti on des employés engagés et j eunes qui essa ient v raiment, mais qui se di sent après 
la c inqui ème ou s ix ième tentative: lui , pfff, je ne va is plus le vo ir, je ne reço is pas de réponse de 
toute faço n - ou pas de réponse qu i fa it du sens ! ( ... ) Alors j 'a i l' impress ion qu ' il y en a 
beau coup qui entassent. C'éta it touj ours un p rocessus difficil e de les amener à pa rtager leur 
savo ir. » (Aé roA II , S8) ( 184) 
D an s un env ironn ement où la sécurité d 'empl o i es t plutô t grande, la peur de perdre so n 
emploi es t un é lément surprenant, m ais le cadre inst itutionnel fourni t plusieurs fac teurs 
ex pli ca ti fs pour les réserves des seniors. Premièrem ent, vu que les seni ors se tro uvent parfo is 
dans la m ême fi rm e depuis longtemps, il s y o nt développé une certaine spéc ia li sa tion . Tel 
que l ' indiquent certains acteurs, les conna issan ces spécifiques pourraient ê tre a ttachées à un 
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statut unique dans ]·'entreprise et donc former une partie de leur identité profess ion nell e. D ans 
ce sens, partager ces conn a is ances menacerait leur pos ition à l' intéri eur de la même 
entreprise. Deuxièmement, en .fin de ca rri ère, ce tte spéc iali sa ti on pourrait mener à la crain te 
des seni ors d 'être laissés ans alte rnati ves profess ionne ll es, dans le cas où il s perdra ient leur 
trava il. E n effet, plusieurs mentionn ent ]es di ffi cultés qui sont provoqu ées par les pressions 
fi nancières qui amènent des s tructures moins stabl es. Dans ce sens, cette généra ti on a de la 
di ffic ulté à vivre de te ls changements et il s s'accrochent alors à leurs connaissances 
spécifiques comme un fi let de sécurité. Une troisième piste mène au système édu catif. Ce 
derni er es t fortement ori enté vers les connaissances spéc iali sées et techniques et ce type de 
connaissances est pa rti culi èrement valori sé dans les entreprises (plus que les apt itudes 
personnell es, le réseau de co ntac ts, etc.). Cette valori sa ti on pourrait im pliquer une v is ion où 
les connaissances sont détachables de la personne qu i les possède et où ses attr ibuts 
pe rso nnels ri squent d 'ê tre mo ins va lori sés . 
7.7.3 La conception du trava il des profess ionnel seni ors all emands 
F inalement, il arrive aussi qu e des employés en fi n de carri ère occupent des positi ons qui so nt 
soumises à moins de press ion. Certa ins rôles dans 1 'entrepri se peuvent avo ir un impact sur la 
sa nté des employés, ce qu i fa it en sorte que plus ta rd dans leur ca rri ère, ils ont le besoin de 
réduire l' intensité . Certains seni ors constatent auss i qu ' il s n 'ont plus l'ambiti on d 'a tte indre 
une prochaine étape dans leur ca rri ère, mais qu e leur trava il doit demeurer intéressant : 
« [ ... ] À l' intéri eu r de l'orga ni sati on il y a de changements réguli ers, parce que les gens 
souhaitent se développer davantage ou bi en pa rce qu ' il s veulent et doivent s'échapper pour 
trava ill er dans un domaine avec une moindre press ion. Nous avo ns certa inement des projets, où 
la santé des nos empl oyés est infl uencée, à cause de la grande charge. Si ce la fa it un ou deux 
ans qu ' il s n'ont pas eu la chance de travailler plus ou moi ns de faço n réguli ère, mais qu' il s se 
trouvent dans des situations excepti onnell es, ce la mène à des troubles, jusqu 'au-bout. ( .. . ) Et 
c'est légitime que des emp loyés disent à un moment donné: je n'en peux plus . .. je dois 
m'échapper! Parfo is il y a malheureusement des déc isions managéri ales qui disent: ce la ne nous 
intéresse pas! Tu peux fa ire ce que tu veux, mais tu dois reven ir à ce projet. Mais ce la devrait 
être 1 'exception. » (AéroAL2, S3) ( 185) 
« [ ... ] Si j 'a i quelqu 'un qui es t effi c ient à 70% j 'a i justemen t auss i quelqu 'un qui est effic ient à 
120%. C'est aussi ... de mon point de vue c'est auss i un contrat entre les générati ons. Les jeunes 
arr ivent ic i, bon au début il s sont peu productifs, mais quand il s sont ic i pour un an ou deux , ils 
débordent d'énerg ie, sans gène, les connaissances les plus récentes de l' uni versité, (i ls 
déti ennent un) master, vo ire un doctorat.. .et il s accompli ssent beaucoup de choses. Et ensuite il 
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y a des gens qui ont fait ce la auss i il y a 20 ou 30 ans. Mais il s ont 60 ans maintenant. li s sont 
malades de temps en temps, ont des problèmes de dos· ou d'autres choses qu i font en sorte qu ' il s 
sont malades p lus souvent. Simp lement par leur temps d'absence, les emp loyés plus âgés son t 
seul emen t efficients à 70% ou à 80%. Et il y a 1 ' un ou l' autre qu i s'est arrêté au niveau des 
connaissances qu ' il avait à la fin quarantaine. Et ce la c'est diffi cil e. Mais moi j e di s que c 'e t un 
contrat entre générati ons. Les gens ' y mettent quand il s sont encore jeunes -pour peu d'a rgent. 
Ensuite il s vieillissent, leur sala ire augmente. Et vers la fin leur performa nce diminue 
parfois .. . seul ement parfois. » (AéroA I2, S 1) ( 186) 
Ce raisonnement reflète un alignement des en treprises avec les phÇ~ses de la vie huma ine, 
c'est-à-d ire auss i à la capacité de prendre des charges se réduisant pour certaines personn es à 
partir d ' un ce rta in âge . Cette perception et ce tte adaptation pourrai ent être en li en avec le fait 
que les empl oyés res tent souvent longtemps dans une même entrepri se. Par ces longs 
rapports, leurs co ll ègues et superviseurs perço ivent auss i 1 'effort qui a été consacré en début 
de carri ère, ce qui mène à la poss ibi lité de les soul ager quand il s sont rendu proches de la 
retraite. 
7.7.4 Synthèse du portrait des profess ionnels seniors all emands 
Par leur vécu et par le fait d ' avo ir travai ll é dans l'entreprise depuis plusieurs décenni es, les 
seniors di sposent de connaissances ouvent très spécifiques à la firme qui sont fortement 
valotisées. Face aux jeunes, il s peuvent prendre les rôles de gestionnaires ou de parra ins, ce 
qui implique des échanges à prox imité et l ' établi ssement de liens de co nfi ance. 
Plusieurs sen tors travai llent dans la même ftrme depuis longtemps et s' investissent pour 
transmettre des connaissances du con tex te dans le but de fo rge r la pensée des jeunes. 
Toutefo is, plusieurs se montrent fermés au partage de leurs connaissances spécifiques, car il s 
craignent de perdre cet actif fortement valorisé. D es relations de travail stables font en sorte 
que les seniors peuvent être aveug lés par leu r expérience en entreprise. Les j eunes qui 
s' intègrent à 1 ' o rgan isation éprouvent donc parfo is des difficultés à faire va loir leurs idées, 
mais il s cons idèrent également que le fait de s'expliquer form e une parti e importante du 
transfert des co nnaissances. Souvent, les seniors ne ri squent pas de quitter 1 'entrepr ise 
soudainement et co-évoluent avec leurs co ll ègues plus j eunes. Fina lement, les relations de 
travail longues et stabl es font auss i en so rte que les seniors peuvent être soulagés en fin de 
carri ère. 
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7·.8 Comparaison des générations dans les entrepri ses québécoises et allemandes 
Lorsque comparée , les généra ti ons ont plusieurs attri buts en commun (voir Tableau 7 .1 2. 
pour une présentati on de l'ensembl e des é léments). Premi èrement, la na ture des 
connaissances des jeunes (co nna issances T.J ., conna issances du domaine récentes) et des 
seni ors (connaissances acqui ses avec l'expérience, vue d 'ensemble, tranquilli té) se 
ressemble. Deu xièmem ent, les seniors allemands et qu ébécois se fie nt aux idées ex istantes et 
à leurs expéri ences dans le passé, tandis que les j eun es peuvent en amener de nouvell es. 
Troisièmement, les j eunes sembl ent davantage disposer d'occas ions de développement 
profess ionnel, tan dis que les seniors ressentent u n beso in de s tabili té. 
D ' autres éléments montrent des di stinctions entre les percepti ons des générations en 
A llem agne et au Québec . E n effe t, même si les j eunes a ll emands et québéco is di sposent 
d ' une ouverture d 'espri t, le rega rd neuf des jeu nes all emands est pa rticuli èrement rec herché. 
D ans les fi rmes québécoises, i 1 est pa rfo is di ffi c i le d 'a li gne r les nou ve lles idées des j eunes 
avec les stand ards exis tants. Auss i, les j eunes allemands ont acquis des conna issances 
spécifi qu es recherchées, ce qu i fa it en sorte que leur manque d 'expéri ence est m oins perçu en 
organisation. L ' impatience, l 'au tonomie et la pri se de responsabilité ra pide sont des é léments 
qui marquent davantage la j eune génération québéco ise, tand is qu e les j eunes a llemands 
vivent plusieurs insécurités, mêm e s' il s sont exposés à plus ieurs occas ions de développement. 
Il s doivent souvent se m ériter le respect de leurs co llègues pl us âgés et savent qu ' il est 
nécessaire d 'acquérir davantage de connaissances spécia lisées avan t d ' entamer les prochaines 
étapes de carrière. E n même temps, il s di sposent d 'une volonté d 'ê tre autonomes par rappo rt 
à leur apprenti ssage, car il s sont fiers de leur savoir spéciali sé. 
Pour les j eunes québécois et all emands se présentent alors différents paradoxes. Les j eun es 
qu ébécois ont une tendance plus prononcée à prendre leur ca rri ère activement en m ain, ma is 
il s dépendent souven t des seni o rs et se sentent aba ndonnés par ces derniers (par leur m anque 
de temps). En com para ison, les j eunes all emands do ivent à la fo is apporter un nouveau 
regard, mais se sentent in timidés par la présence et les conna issances des seniors. 
309 
Chez les sen iors, quelques différences d'un autre ordre se manifes tent. En comparaison avec 
leurs homo logu es a ll emands, les sen iors québécois ri squent davantage d ' avoi r développé au 
fil du temps une v ision plus large du travai l et de leurs activités profess ionne ll es provenant de 
di f férentes ex péri ences de travai l antérieures. Par leurs longues carri ères dans la mêm e firme, 
le seni ors all emands connaissent souvent toute 1 'hi stoire de 1 'entrep1ise et fourni ssent un 
savo ir spéc iali sé à la firme. Certains seni ors a ll emands semblent être davantage connectés 
aux jeunes via leur domaine de connaissances spécifiques, ce qui a moindrement été observé 
au Québec où les seniors jouent plus souvent un rôle de consu ltant auprès des j eunes. 
Cependant, de manière surprenante , les seni ors all emands ont une crain te plus prononcée de 
transmettre les connaissances spécialisées aux plus jeunes. De plus, tandi s que les seniors 
qu ébécois quittent parfois l' entreprise (s i ell e est trop o rientée vers les j eunes et le 
changement notamment) ou se referment par rapport au transfe ti des connaissances , les 
seni ors a ll emands trouvent important de partager leurs po ints de vue et d ' ins is ter sur les 
va leurs acqui ses. Les entreprises a llema nde sont alors davantage confrontées au défi 
d ' intégrer tradition et nouvea uté, tandi s qu e le fim1es québécoises vivent un défi de ruptu re. 
Exis tent donc différents paradoxes pour les séniors québécois et a ll emands. Les semors 
québécois ont tendance à être va lorisés et surchargés, mais ils ri squent de se fai re dépasser 
par les j eun es. E n Al lemagne, les seniors sont sécurisés et va lori sent le savo ir spéciali sé des 
j eun es. Cependan t, certa ins envient les jeunes pour leurs projets intéressants ou craignent de 
perdre leur s tabilité dans la finne s' il s transmettent leurs connaissa nces spécia li sées. 
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Tableau 7.12 Comparati f des générations au Québec et en A ll emagne 
PARTIE C : LES PRATIQUES DE TRANSFERT INTERGÉNÉRATIONNEL DES 
CONNAISSANCES 
Cette parti e présente les pratiques de transfert des connatssances dans les entrepri ses 
québécoises et all emandes. En partan t des deux ca tégories de pratiqu es identifiées lors de la 
revue de littérature, à savoir (l) les pratiques de gestion des échanges interindividuels et (2) 
les pratiques de ges tion de la trajectoire profess ionnell e, douze types de pratiques ont été 
identifi és : 
1) le travail en équipe; 
2) la dynamique de réseau; 
3) les conversa tions info m1elles; 
4) les réunions; 
5) différentes formes de jumelage; 
6) le cadrage des connaissances par les j eunes; 
7) le prin c ipe des 4 yeux; 
8) la rotati on de postes; 
9) l'échange indirect via des docum ents; 
10) la formation donnée par les seniors; 
11) 1' intégration; 
12) les pratiques d'encadrement de l' actua li sa tion de so i. 
Pour faciliter la comparaison, nous effectuons directem ent Je parallèle entre chaque type de 
pratique tel qu ' il apparaît dans les entrepri ses québécoises et allemandes. 
7. 9 Le travail en équipe 
7.9.1 Le travail en équipe dans les entreprises québécoises 
Les équipes dans les firmes québécoises sembl ent fournir un contexte spéc ifiquement propice 
pour le partage des connaissances entre générat ions. Composées de personnes d 'âge et de 
compétences différentes, e ll es perm ettent des échanges dans un cadre informel , sans 
définition des rô les particuliers des seniors et des jeunes, ce qui pennet un transfert nature l du 
savoir. Les seniors en font parti e en rai son de leurs connaissances spéc ifiques et de leur 
312 
capacité de jugem ent dans différentes s ituations. Les équipes intègrent également d es j e un es 
qui ass um ent des tâc hes techniques ou s péc ifiques qui leu r sont attr ibuées. Ce fa isant, ils 
peuvent poser des que tians à des personnes avec des connaissances di ffé rentes, en fonction 
d e la na ture de le urs interrogation s. Cepe ndant, ils apportent éga le m ent d e n o u ve ll es 
connai ssa nces à l'équipe, car il s effectuent des tâc hes spéc ifiques e t prenn ent le temps d e les 
fa ire de m a ni è re détaillée. 
« [ .. . ]Je pense que normalement un e équipe doit être balancée. Tl doit touj ours y avo ir un ratio, 
j e ne sais pa s i tu es famili er avec les d iffé rents niveaux d'ingéni e rie qu'il y a? [ . . . ] il va y 
avo ir un rat io de ... des niveaux qui font en so rte que tu vas avo ir avoi r des gens très très, très 
compétents tec hniquement, d'autres très compéten ts en gestion, des gens qui sont juste des 
!"eviewe,.s, qui sont dans le ni vea u 3, là, qui sont indépendants, autonomes et qui sont hyper 
fo ncti onn els, et pui s tu as des niveaux 2 et des ni vea ux 1 qui seront fo rmés à travers de cette 
ex péri ence là pour par la suite prendre des rô les da ns d'autres p roj ets. C'es t le trans fe rt des 
connai ssances clans ma perspective [ ... ] C'est vraiment à travers les di scuss ions [ ... ] tu es 
logiqu ement dans un groupe qui est ba lancé là. La plupart des membres d'u n g roupe devra ient 
être niveau J, pour qu 'ils aill ent de l'avant, pour que les choses bougent. Et tu as beso in de 
que lques nivea ux 4 , niveaux 5 techn iques qui sont gestionnaires auss i pour chapeauter tout ce la, 
et tu as beso in de form er du monde qui sont niveau 1, niveau 2 pour que cela puisse être fiabl e à 
long term e. Vu la pyramide des âges clan notre soc iété.» (AéroQC2, 12) 
« [ ... ] 1 fi nd that th e people who a rc mos t succcssfu l in lea rnin g and th e peop le w ho are most 
successful in teaching, don't sti ck to a s in g le form ai relati onship, so if someone is, say yo u have 
a des ign spec ia li st and there are s ix oth er peop le on hi s team, if he is haring hi s knowl edge 
w ith each and cver one of them, he's probab ly not forma lly the ir mentor, bu t he's proba bly most 
successful in imparting that knowl edgc.» (AéroQc 1, F IN 1) 
L ' inter action d ans les équipes d ans les en treprises qu ébécoises est nota mme nt otientée vers la 
réso lution des prob lèm es, ce qui pe rm e t aux j eunes de déve lopper leur jugement 
professionnel. II s'agit de confro nter différentes conn aissances e t parfo is de tes ter les j eunes 
qui s'intègrent d ans l'équipe: 
« [ . .. ] And through a bit of. . . but you have to have a ri ght leve! of ex peri enced people, abl e to 
do littl e bit of cha ll enging and enj oy teaching peopl e. And enjoy tes ting people's knowl edge. 
There's a bit of a ga me, probing to see how much people understand and w heth er they can get 
th e ri ght conclusions, and th en th e re's a bit of fi gurin g it out together, and there's a bit of. .. a 
dynamic th ere, that you both wa nt to so lve the p roblem and how can you get to the bottom of 
it? ( .. . )Just to try and spread th at know ledge arouncl a bit. » (AéroQC I, S4) 
« [ ... ] We just work together. We mcet. We tai k. We discuss th e probl ems. Often we 
brainstorm . There's different name ror it , but we do a lot of bra instorming w here we're just 
tryin g to come up w ith ideas and lookin g at broken hardwa re or broken pi eces [ ... ] and try to 
diagnose prob lems, it's a bit like medi c ine in a way. Sti ck something down yo ur throat and go, 
"What did you ea t for lun ch?" 1-Taha. T ry to so lve problems. But we a lways work cooperatively 
in teams, and . . . lots of di scuss ion and bra instormin g. » (AéroQC 1, SJ) 
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Toutefoi s, malgré le grand potentiel des équipes pour perm ettre la transmi ss ion des 
connaissances entre générations, le trava il en équipe conti ent plusieurs li mites. Un e limite 
concerne le cadre temporel et la ges tion rigide des tâches qui sont attribu ées aux membres des 
éq uipes. Le di ffére ntes tâches sont ass ignées à un nombre d ' heures précis, ce qui met une 
certa ine pression sur les employés. Souvent, les seniors sont surchargés, ce qui empêche 
d 'échanger davantage. Pour les j eunes, le fait d 'ê tre jumelés à une équipe ne perm et donc pas 
forcément de répondre à leurs beso ins individuels en mati ère d 'apprentissage. Il se peut aussi 
qu e 1 'expérience du travai l en équipe ne so it pas perçue co mme un transfert des 
connaissances, car il est di ffi cil e d'accéder au savo ir des seni ors. 
« [ .. . ] il y a l'aspect de ges tion du temps là [ ... ] ce beso in là [de tra nsmettre les cannai ances 
dans les équi pes] il est reconnu, ça j 'en doute pas, mais il n'est pas nécessa irement planifié. 
Donc on a toujours une charge de trava il qui prend pour acq ui s qu'on travaille 40h/ semaine su r 
les tâches qui nous sont assignées . Alors souvent , les gens qui viennent nous voi r pour nous 
poser des questions, ce n'est pas pris en compte dans la charge de travail là, donc c'est aux 
ingénieurs seniors de fa ire de la place pour ça là. ce qui n'est pas toujours fac ile[ .. . ] c'est une 
di ffic ulté parce que la gestion de ça, ça doit se faire de faço n plus personnell e, si j'ose dire, par 
les ingénieurs qu i sont plus seniors là.» (AéroQC 1, S 1) 
« [ ... ]mais, vu que c'est touj ours des petits groupes, s'occuper de plusieurs petits groupes dans 
des di sciplines différentes c'es t très demandant[ .. . ] J'aura i aimé ça donner plus de temps à 
chaque groupe, mais je ne pouvais pas me di viser en 5. Après ça j 'ai dit non j'ai trop de groupes, 
on devrait avo ir moins de groupes par, pour une seule personne devrait avo ir moi ns de groupes. 
» (AéroQC2, S2) 
S'ajoute à cela le fa it que m algré une structure d'équipes , les seniors et les jeunes ne 
travaillent souvent pas sur les mêmes tâches. Cette sépara ti on des tâches en fonction du 
niveau d 'expérience empêche un transfert des connaissances tacites et implique une di ffic ulté 
pour les j eunes de poser les bonnes questions. Les équipes ne permettent donc pas une co-
constmction des connaissances. Les j eunes doiven t prendre l' initiative de so lli citer leurs 
collègues seniors. Les seniors, de leur côté, éprouvent de la di fficulté à estimer le niveau des 
connaissances des jeunes. 
« [ ... ] Donc ils vo nt être là comme consultant, mais il s ne vont pas nécessairement aider à 
avancer plus qu'il ne faut. fi s ne sont pas là pour transférer nécessa irement les données[ . .. ] les 
ingénieurs jeunes se font donner des projets plus fac il es. Il y a moins de transfe rt de données 
qui se fa it parce que c'est moins compliqué à faire et s i l'ingénieur senior garde les projets 
comp lexes tout seul , le transfert de données ne se fa it pas [ ... ] Et donc pour avo ir plus 
d'informations, je dois all er voir le senior qui va m'aider, mais il n'est pas impliqué dans le 
proj et. Donc je doi s lui expliquer tout et il ne va pas nécessa irement transférer toutes les 
données qu'il pourrait, puisqu'il n'est pas impliqué dan le projet. fi ag it juste en tant que 
consul tan t, [ ... ] si je ne pose pas les bonnes questi ons il va, il ne va pas répondre com me il le 
fa ut. » (AéroQC I, J4) 
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« [ . .. ] il te donne les réponses plus ou moins mais, tu sais il s vont avo ir peut être moins la 
fac ilité de s'aba isser à ton niveau( . . . ) c'est qu' il vont t'expliquer des chose en a uman t que ru 
comprends [ ... ] Il s von t des fo is peut être util iser un paquet d'ac ronymes et pui s que tu as 
jamais entendu[ ... ] Ça c'est peut être pa rce qu'eux il s sont la dedans depui s 30 ans et pui s pour 
eux c'est com me (c laquement des do igts) . Ça fa it parti e de leur quotidie n. » (AéroQC 1, 13) 
« [ ... ]des fois il y a plein de choses que je prend pour acquis, mais je va is à ce moment là tout 
simpl ement me retourner et vo ir, comme, à un certain moment je me mel à parl er de quoi et 
hop: Comprends tu ? Connais tu ? [ ... ] ça reste une di ffi cuité parce que t11 v iens com me ça 
devient comme une seconde nature. Tu penses que tout le monde voi t ce que tu vois. » 
(AéroQC2, S 1) 
Le trava il en équi pe au Québec peu t être très enrichissant et permet aux j eunes d 'être fo rmés 
à travers des in te rac ti ons avec diffé rents interlocuteurs . Parfo is, une séparati on des tâc hes 
se lon les niveaux d 'expéri ence et une surcharge des seniors empêchent le pa rtage des 
connaissa nces taci tes. 
7.9.2 Le travail en équipe dans les entreprises allemandes 
Dans les entrepri ses a ll emandes, le transfert des connaissances entre générati ons a auss i lieu 
en équipes . En trava ill ant sur les mêm es tâches, l'ex péri ence des seni or peut être transmi se 
aux j eunes et ces derni ers peuvent intégrer leur savoir. S'aj oute à cela que la prox imité des 
co ll ègues dans une même équipe leur pem1 et d 'avo ir plusieurs échanges qui fo nt émerger de 
nouve ll es connaissances. Dans les équipes a ll emandes, on observe souvent un partage de 
responsabilités et un trava il commun. Auss i, les responsabl es d 'équipes (sen iors) sont 
souvent di rectement impliqués dans les proj ets, surtout en cas de problèmes. Par ce bi ais, ils 
partagent leur ex péri ence avec leurs co llègues plus j eunes qui apprennent sur le tas: 
« [ . . . ] La so lu tion c'est le mélange. C'est le mélange au se in de mon département, le mélange 
entre jeune et v ieux, le mélange entre un empl oyé avec un doctorat et un employé sans doctorat, 
le mélange entre quelqu 'un d 'expéri ence et quelqu 'un de nouveau qui es t encore très 
motivé . .. si on arrive à bien monter les équi pes, on a du succès.» (AéroA L2, S 1) ( 187) 
« [ ... ] Si on trava ille sur le même thème, sur le même projet, les discuss ions vo nt plus lo in que 
le thème au départ, parce qu'on est encore ass is ensemb le et qu 'on continue à pa rler ap rès une 
réu nion ... on fa it du sma/ltalk, et il y a souvent des choses qu i émergent à partir de là. » 




<< [ ... ]D ' un autre côté, je m 'étais toujours imp liqué da ns des cas problématiques. [ . . . ] Ensuite, 
on a un cert ain temps pour dev ine r quell e en était la cause et mettre en place un changement et 
va lider le changement, pour que le problème so it rée ll ement réso lu. ( . . . ) Et il y a alors cene 
press ion temporell e énorm e qu 'on sent touj ours dans un programme de déve loppement et dans 
cette phase je m'étais impliqué au ni vea u de la recherche fo ndamentale. Quell e éta it la cause? 
Et là j 'éta i en contact avec des j eun es co ll ègues( . .. ) il y ava it parfois des j eunes co ll ègue qui 
s'y intégraient et qui dev raient apprendre énormément de choses en peu de temps.» (AéroAL 1, 
S4) (189) 
Souvent les équipes exi s tent sur le long term e .et o nt no tamment comme but de créer de la 
profo ndeur en terme de co nna issances. D ans ce cadre, les seniors essaient de progress ivem ent 
créer une consc ie nce pour les dé tail s techniqu es ou procédura ux importa nts ch ez les j eunes. 
Cette dém arche pe ut prendre la fo m1e d ' interac ti o ns i té ra ti ves po ur accompagner leur trava il. 
« [ ... ] J' ai quelqu 'un de nouveau ici et bi en sû r on a beso in ... on doit mettre à côté de lui 
quelqu ' un d 'expéri ence .... comment bâtir de la profondeur? Ça c ' es t toujours la plus grande 
ques ti on pour les superv iseurs. Alors nt devrais avo ir quelqu ' un d'expéri ence et quelqu' un qui 
peut fa ire le trava il avec ce lu i-ci et qu i est en train de bât ir son expérience. Et s i les équipes sont 
bien montées, cela fo nctionne auss i bien sûr. » (AéroA II , 13) ( 190) 
« [ ... ] Et au fi l du temps on a toujours des interact ion avec celui qUI gère le de ign e t on 
apprend de cette ma ni ère [ ... ] ce la s'éti re sur plus ieurs mo is et pendant cette pé ri ode on 
apprend tou les tru c de ce programme, on apprend à connaître les raisons, pourquo i on le fa it 
a ins i et non pas autreme nt. Et ensuite s'ajoute à ce la une phase itérative, [ . .. ] et en uite nous 
avo ns un e discuss ion, donc on apprend toujours ce que les autres pensent au de là de so n propre 
champ [ .. . ] un tel proce sus d' interp rétati on [ ... ] prend plus qu ' un an. De cette mani ère, on a 
p lus ieurs occasions de pa rl er avec les autres disc ip lines et de construire son savo ir. » 
(AéroAL I, S4) ( 19 1) 
D ans les firm es a ll e ma ndes, en ra1son des re la ti on s de long ue durée, les équipes exis tent 
parfo is depuis très lo ng te m ps. Leurs m embres on t donc développé une routine de trava il , ce 
qui fa it en so rte que les n o uveaux m embres ri squent d 'être di fficil em ent acceptés. Ce point 
r appelle le défi des jeunes all e m ands de devoir se fa ire accepter dan s l' o rgan isa ti o n. 
Toutefo is, le fa it de con.naître les collègues depuis longtemps am ène aussi un pla is ir à 
trava ill e r e nsembl e e t à fa ire un effort collec tif pour la firm e, même si Je travail quo tidi en 
peut être influe ncé pa r des press ions e t une g ra nde cha rge de trava il: 
« [ .. . ] Ma is ce sont beaucoup de gens avec lesque ls j e trava ill e déjà depuis la premi ère journée 
[ ... ] On les connaît tout s implement. Et là, il n 'y a pas de probl èmes. Les problèmes arrivent 
quand il y a un nouveau. Peu im porte s' il est plus v ieux ou plus jeune.» (AéroA L3, S3) ( 192) 
« [ .. . ] No us som mes tous ici depuis très longtemps, nous avo ns 70 ans d 'expéri ence de travai l 
tous ensemble. [ ... ] Et c ' est comme ça, on se soutient mutuell ement, c'es t gé ni a l. Parce que 
l' un es t comme ça . . . a lors moi j e suis comme ça, je déc ide avec mon intuition, à la base de 
l' expéri ence que j'a i. Et pa rfo is les autres me freinent: pense aux côtés régul ateurs. Et l' autre 
dit, il est assez conna issant dans son domaine, et il dit : il fa ut qu ' on regarde la mati ère première 
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plu tô t. Par ce la, on trouve touj ours un bon comp romis et c'est souvent la so lu tion de l'énigme 
( ... )et on v it pour la fi rme et non contre la firme. Alors , mo i j ' adore a ll er trava ill er et même si 
pa rfois c'es t super stressa nt et cc n'est pas fa isable, même avec beaucoup ·plus de trava il , mais 
on s'amuse toujours. Et on vo it qu 'on peut réa li ser des choses. Et c ' est pour ce la que nous 
avo ns un bon transfert de connaissances au ci n de notre bureau, pa r la communica ti on te ll e que 
nous la v ivons. » (Pharm aA L 1, S 1) ( 193) 
D ans cette pers pective à lon g te rme, les ch efs d 'équipes veill ent no tamm ent sur les 
connaissances des me mbres de l'équipe po ur a rri ver à une comp lém entarité. Un nouveau 
m embre es t aj o uté là où il m a nque un savoir parti culi er . D e plus, ils assure nt que les 
connaissances reste nt dans l 'équ ipe, s i un e mpl oyé part à la re tra ite . S eulem ent, ce tte tâch e 
s'avère souvent di ffi c ile, car le te mp presse e t les o bj ectifs qu o tidi e ns sont p rioritaires : 
« [ ... ] Je sui s auss i responsa ble pour ce département. Nous po rtons tous ensemble la 
responsabilité. Nous devons attei ndre no objecti fs dans un temps do nné et avec de la qualité e t 
ce la c ' est la plus grande pri ori té. » (Pharm aA L 1, J 1) ( 194) 
« [ ... ] Et parfoi s l'échange n ' est pas auss i bon, parce qu ' il nous manque le temps. En princ ipe, 
on es t ex trêmement pri s et on n'a rri ve pas à gérer notre quotidi en, sans parler d 'acquérir plus de 
savo ir-fa ire [ . .. ] Mais j e cro is qu'on es t en manque de personnes. En fai t, au niveau du 
directeur de département, là où il y a le connaissances [ce la dure longtemps] j usqu 'à ce qu 'on 
ait développé des gens jusqu ' à ce point. » (P harm aA L 1, J2) ( 195) 
L e travail e n équipe da ns les e ntre pri ses a ll e ma ndes implique donc sou vent un trava il 
commun entre les j eunes e t les seni o rs , un apprenti ssage su r le tas e t un trava il itéra ti f s ur un e 
p lu s long ue période. P a rfo is, les re la ti o ns d ' équipes sont parti culi èrem ent longu es e t 
permettent de v eiller sm la compl ém e ntari té des conna issances. 
7.1 0 Les réseaux 
7.1 0.1 Les réseaux dans les entreprises québécoises 
Surtout dans les g randes organi satio ns, il exis te un certain n ombre d ' indi v idus qUJ sont 
interconn ectés sous fonn e de réseau. D e m anière gén érale, les réseaux sont fortem ent 
va lorisés par les j eun es dan s le contexte de la tran smission des conna issances, ca r il est 
sou vent plus ra pide de so ll ic iter que lqu ' un da ns son réseau que d ' acquérir la connaissance 
pa r so i-mêm e: 
« [ ... ] J'a i toujours recours à des pairs. On a quand même ... j e ne sa is pas, j e t'a i dit que j e sui s 
en R&D,on n'a pas le temps à gaspill er là, mais on a vraiment. .. on a quand même la capaci té de 
se fo rmer un réseau dans ton champ de compétence qui se fai t fac ilement norm alement nJ vas 
toujours te retrouver à avo ir des ... des ressources que tu peux so lli c ite r et eux vo nt te diri ge r 
vers les gens qui sont plus compétents qu 'eux dans cette activ ité préc ise là.» (AéroQC2, J2) 
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Les réseaux peuvent prendre différentes formes. Premi èrement, le réseau peut prendre la 
forme d ' une communauté. Cette derni ère es t composée de personnes travai llant sur les 
mêmes as pec ts qui ne se cô toi ent pas réguli èrement et pour lesqu els le réseau perm et surtout 
de e ressourcer. Les act ivités dans un tel com ité peuvent parfoi s aussi déboucher sur des 
documents , tel s que des leçons apprises (voir section 9). 
« [ ... ] or in genera l in Aé roQC 1, know ledge transfer between individua ls takes p lace on a very 
informai, professional networking basis [ .. . ] so it was more of a community where yo u wou id 
find those !esso ns [ ... ] as opposed to hav in g it s tored in a database somewhere. You wou ld 
have to know to go ta lk to this guy or this guy, because he's been arou nd for 25 yea rs and he 
kn ows, and he' ll te ll you how to so lve that prob lem. So it i more of a oc ia l network based 
knowl edge trans fer.» (AéroQC 1, 15) 
Deuxi èmem ent, les employé peuvent se construi re un réseau personnel. Comme il s changent 
souvent de rô le à l' intéri eur de l'o rganisa tion , ceux qui quittent un poste di sposent des 
conn aissances de très g rande va leur pour ceux qui prennent leur place. Pour les employés, il 
s'agi t alors d' identifi er les personnes qui détiennent un te l savo ir pour qu' e ll es fassent partie 
de leur réseau. Dans ce cadre, le transfert des connaissances peut prendre la fo rm e d 'échanges 
informel s. 
« [ . .. ] De ce que j e connai s, du curri culum de chacun , ou s i je ne sui s pas ce rtain e, bi en là j e 
va is cherch er moi de mon coté que ll es so nt les res ources qui sont di sponibl es ct je va is revenir 
plus tard a la personn e en lui di sant bi en j'ai trouvé te ll e chose ou j'ai di sc uté dans mon réseau 
avec tell e personne puis, il ex iste te ll e ressource ou appe ll e te ll e personne. Donc de foi , moi je 
va is a ll er chercher l'expert ise dans mon réseau à mo i aussi. » (AéroQC2, S3) 
« [ . .. ] Quand on fa it des projets qui tou chent beaucoup de choses sur l'av ion, le réseau de 
contacts ça dev ient v ra i ment important. Comme en des ign c'est un bon exemple, je parla is du 
fait que tu es v raim ent un intégrateur là, là le réseau de co ntac t es t vraiment important. Tu ne 
connais p as nécessa irement la personne qui con naît la réponse, mais tu connai s qu e lqu'u n qui 
peut te pointer ve rs la personne qui la connaît. Fa it qu e là cela t'aide ... » (AéroQC2, J 1) 
« [ ... ] ça sera it presque une perte de temps pour moi de partir maintenant que j'a i acqui s tout ce 
réseau là . J'a i env ie de le mettre en pratique, j'a i envie de mettre en pratique tout ce que j'ai 
appri s. » (Aé roQC 1, 12) 
Troisièm ement, 1 'entreprise peut identifi er les personnes avec des responsabilités pour un 
champ d 'ex perti se. Ces derniers deviennent des interlocuteurs surtout pour les jeunes 
emp loyés, le transfert des connaissances faisant partie de leurs responsabi lités. Généra lement, 
il s'agit d 'employés seniors, experts dans un domain e spécifique qui assurent à la foi s le 
développement local des connaissances préc ises par rapport à un dom aine, m ais qui sont 
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également interconnectés avec leurs équiva lents par tout dans J'organisa tion , afin de ve iller 
sur les standards locaux et afi n de mettre à jour les pratiqu es de travail , s i nécessai re, ou 
d'o ri enter le personnel vers des personnes qui disposent des conna issa nces nécessa ires par 
rap port à un problème spécifique: 
« [ ... ] the skill owners are treated as responsible for fos tering that lea rning and growth w ith 
the ir parti cul ar skill s. » (AéroQC 1, FlN 1) 
<< [ ... ] en 2008, où on a essayé de comprendre qu 'est ce qui affec ta it le déve loppement de 
produit chez Aé roQC2. Entre autres fac teurs, ils ont trouvé donc qu'i l éta it important de, la 
ma itr ise du savo ir, et cette maitri se du savo ir là, comment l'a rti cul er, comment l'o rgani se r, ça a 
été la créa ti on de ce qu 'o n appe ll e des knowledge domains . Ces knowledge domains [ . .. ] 
permettent de di re qu 'o n va regrouper des communautés avec un , une personn e qui s'appe ll e ra 
le knowledge owner et cette personn e là aura la responsab ili té d'identifier des gens qui ont du 
savo ir et éventue ll ement de structurer le savo ir pour qu 'il pu is e être pa rtagé, g randi , préservé . » 
(AéroQC2, S4) 
« [ ... ] C'est un peu le but du knowledge domain d'a ll er che rcher les seni ors ct leur donn er un e 
visi bili té et essayer de reconn aître, qu e la communauté reco nna isse comme étant des perso nnes 
avec une conn aissance qui n'est pas négli geable et qui mérite à ê tre écoutée [ . .. ] qu and on va 
des igner un e personn e comme SM E il fau t que lui accep te qu'il va, ... son rô le prin c ipa l va être 
de trans férer ses conn a issa nces. Tl faut qu 'il accepte ce rô le là.» (AéroQC2, S2) 
U ne logique sous-j acente au transfert des conna issances entre générations n'es t donc pas 
nécessa irem ent de maîtri ser tous les domaines, mais de savo ir qui sont les interloc uteurs 
respectifs pour acqu érir des connaissance . Cette ac tivi té de coo rdinat ion des conna issa nces 
es t dava ntage développée chez les j eunes. Dans les entreprises qu ébécoises, le réseau peut 
prendre tro is form es: les co mmunautés, le réseau personnel et le réseau d 'ex perts fo rmels. 
7. 1 0. 2 Les réseaux dans J es entreprises allemandes 
Dans les entreprises all emandes, les réseaux prennent une pl ace importante. On retrouve à la 
fois la communauté, les réseaux personnels et les réseaux d 'ex perts formels . Les 
communautés se composent d 'empl oyés d 'une m ême spéciali sati on qui réa li sent des 
rencontres entre eux . Il peut s'agir de discuter de l'avancement d 'un trava il qui demande 
l ' av is de plusieurs ex perts, mais il peut éga lement être question d ' un échange ouve rt à 
l ' in té ri eur d ' une communauté qu i trava ille sur le même champ spécifi que. 
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. « [ .,. ] alors en ta nt qu ' ingénieur qui fo nt des ca lcul s on se rencontre auss i globalement, où 
normalement on invite auss i toujours les spéc ialis tes qu i sont. là depuis longtemps et on pa rl e de 
thèmes sur lesquels on trava ill e actuell ement. Ce sont souvent des gens qui sont nouveaux à 
l'entreprise. Il s présentent quelque chose et tous les autres groupes sont là et commenten t ce la. » 
(AéroA LI , 16) ( 196) 
« [ ... ] il y a un groupe technique qui me vient à l'esprit. Dans notre divi s ion, il y a 3 groupes 
techniques, alors je dirais des domaines, des thèmes majeurs. Moi, je sui s dans le groupe 
d'experts Algo ri thmes, ça veut dire que tous ceux qui travaill ent dans ce domaine e rencontrent 
une fois pas mois par exemple et on échange ses idées et .on discute des ac ti vités du de rnier 
mois. » (AéroA L2, J2) ( 197) 
Ce son t surtout les seniors qui ont déve loppé une experti se dans un champ spéc ifique qui sont 
parti culièrement reche rchés. Il s prennent a lors le pouls des ac tiv ités liées à leur champ 
d 'ex perti se et interv iennent dans le cas de probl èmes et lors des étapes importantes d 'un 
trava il qui est effectu é par d 'autres co ll ègues; un upport fortement apprécié par les j eun es. 
Comme au Québec, un rô le spécifique est attribué aux experts des di fférents champs pour 
pennettre à tout empl oyé de les identifi er (ex . Subj ec t M atter Expert) . Il s'agit donc d ' une 
manière de va loriser leurs connaissances ex pli citement dans l'ensemble de l'o rganisa ti on. 
« [ .. . ] il y a toujours un domaine de spéc iali sa ti on ( ... ) il y a un homme qui es t assis là qui ne 
fa it que ce la depui s 20 ans. Cet homme est magni fi que, oui, quand j 'a i pris en charge la (nom du 
produi t ANONYM E) dans mon équi pe, .. . et il est toujours un peu tim ide ... avec ça ... parce 
qu'il sai t que les autres n'ont pas beaucoup d'expérience et il allonge un peu se antennes ... et 
c'est comme ça et ce qui est bien c'est que j 'a i (trava ill é) avec lui quand j e 1 'a i prise en main , au 
début c'était touj ours back-to-back, et je sui encore en bon contact avec cet homme. Alors, cet 
homme-l à es t vra iment super. ( ... ) Il est notre homme global intake, et c'e t auss i ce que les 
directeurs projets veul ent. .. pour ce qui es t des contrats très imp011ants, il es t nécessa ire qu ' il 
so it dessus.» (AéroAL 1, 17b) ( 198) 
« [ ... ] des comnwdity leads so i-d isant qui ne connaissent que le composant et qui donnent 
p lutôt la di rec ti on techn ique: on va où dans le fu tu r? Et il s sont le premi er contact. Ma is ce n'est 
pas comme s' il s all aient partager leurs connaissances activement aux autres, mais on leur 
demande leurs av is et leurs sugges ti ons : nous on a un problème, on peut le fa ire comme ça ou 
pas? » (AéroA LI , J3) ( 199) 
S 'ajoute à ce la un réseau technologique plus large. Les échanges à l' intéri eur d 'un tel réseau 
peuvent notamment prendre la fo1m e de forums ou de rencontres de plus ieurs départements . 
Ces occasions servent davantage à identifi er les personnes qui travaill ent sur des thématiqu es 
li ées à leur propre activité, à se créer un réseau , et, s i la s ituation Je demande, de s ' adresser à 
une personne qui a été repérée dans le cadre de ces rencontres. Pour les j eunes qui y 
parti cipent, il s'agit d 'une poss ibilité d 'exposer leurs connaissances de cette communauté, de 
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recevoir des comme nta ires par rapport à leur trava il et de les intégrer ultérieurem en t. Il s'agit 
a lors d 'une pra tique qui est compl ètement déconnec tée des exigences quotidi enn es et qui e t 
à la base d ' une pa rticipa tion volonta ire: 
« [ ... ] On va di scuter entre experts . Si quelqu 'un trava ill e dans un domaine parall èle, on reço it 
parfois des ques ti ons vrai ment critiques, que lques fo is aus i de l'admi rati on. Alors, c'est un 
fo rum magnifique pour faire une tell e chose. Cette une tradi tio n ancienne et il en est sorti 
beaucoup de bien de fa ire une tell e chose.» (AéroAL2, S3) (200) 
« [ ... ] alors, moi j 'y ai présenté il y a un mois, et d'habitude, j 'y va is à tous les troi s mois à peu 
près. ( ... ) alors, moi, je le trouva is bien. J'ai reçu des commenta ires pos iti fs. Alors, ce que j'a ime 
c'est qu'on se déve loppe une réputati on ici au se in de la firm e, chez tout le monde qui travaille 
dans le domaine, qui v ient auss i. B ien, moi je ne connais pas les gens, mais les gens me 
connaissent, et pour cette raison ça aide pour se déve lopper dans l'entrepri se, j e cro is. [ . . . ] 
d'abord on y reço it toujours des idées, pa r le fa it que les autres posent des ques ti ons. Et aussi j e 
trouve que plus on présente, plus fac il e ça dev ient et alors c'est un bon exerc ice pour se 
pratiquer. » (AéroA L2, J2) (20 1) 
« [ ... ] cet échange qui normalement serait très di ffic il e parce qu'il y a beaucoup de personnes 
qui en font pa rt ie, dans les div is ions di verses, d ivisions supéri eures, avec des tâches très 
différentes qui sont diffic il ement j oignables de manière di stincte, le fo rum radar s'est avéré très 
util e dans la pratique. On y va tout simp lement, écoute le programme, quelque fo is on n'a pas 
d'intérêt parce qu'on n'est pas concern é .. . Et trois semaines ap rès, on reço it un autre probl ème 
ct c'est là qu'on se souvient 3 sema ines aprè : Ah ben, il y ava it un Monsieur X qui s'en était 
déjà occupé. Et c'est très effectif. » (AéroA L2, S 1) (202) 
U ne parti culi a rité des firm es a ll ema ndes sembl e do nc ê tre de fac iliter les échanges dans un 
cadre plus généra l pour que les employés puissent se bâ tir un réseau de contacts travaillant 
sur des as pects s imil aire . C'es t d 'aill eurs plus par ce ty pe de réseau que les j eun es se 
bâ ti ssent un réseau personne l. L ' initi a ti ve perso nnell e, tell e qu 'e ll e apparaît au Québec, est 
moins thémati sée. Les réseau x technologiques tradui sent un e forte valori sation des 
connaissances tec hno logiques, indépendamm ent des ex igences quo tidi ennes. 
7.11 Les conversations informelles 
7 .11.1 Les conversations informelles dans les entreprises québécoises 
Les conversa ti o ns info rm e ll es cons is tent en de cou11s échanges entre les seniors e t les jeunes 
qui se cô to ient réguli è rem ent. U n premier type d 'échanges im plique 1 ' initiat ive des j eunes 
pour résoudre un problèm e. P our les Jeunes, poser des questi ons dans le cadre d ' une 
conversation infom1e ll e est consi déré comme efficace. Tel que di scuté précédemment, 
1 ' effi cacité es t un fac teur souve nt reche rché par les j eunes qui sont confrontés à des s tru ctures 
32 1 
or ganisationne llès compl exes e t qui do ivent rapidem e nt pouvo ir assume r les tâches qui le ur 
so nt assig nées. C'es t a ins i qu ' il s c herc he nt à avo ir des écha nges d'u ne m ani ère ré gu 1 iè re, 
parfo is quo tidi enne, dès qu 'un pro blèm e émerge. E n fo ncti o n de la nature des ques ti o ns, les 
j e un es s' adressent à di ffé rents interl ocuteurs, so it dan s leur équipe, so it da ns leur réseau : 
«[ ... ] Je dirais 15-20 minutes souvent. .. ça arri ve souvent . . . Mark ta pe un email , là j'a rrive: 
« Hey, ANONYME, ça va?»,« Oh oui oui ! » là il fin it son emai l, là on va ja er 15-20 minu tes, 
une demi-heure peut-être, le temps de passer le message mettons, puis après ça on continue [ ... ] 
de parl er avec quelqu'un comme ça ... c'est rapide c'est efficace ça fa it la job, tu sa is? » 
(AéroQC I, JI ) 
« [ . . . ] Au quotidi en, je dois trava ill er avec envi ron 300 personnes. Donc chacun a vraiment la 
tâche v ra iment spéc ifi qu e. Et tu sa is en fo nct ion de ta ques ti on, ce la concerne qui ? Ça concern e 
la produc ti on, l'assurance quali té, affa ires réglementai res, dont tu peux a ll er les vo ir direc tement 
en perso nne ... » (Pharm aQC 1, J 1) 
U n au tre ty pe de conna issances recherc hées dans le cadre de ces conversa ti o ns sera it de 
connaître l ' hi storique d ' un produit ou d' o bteni r un jugement sur un trava il qui a é té effectué . 
E n ingénieri e n ota mment, la capac ité de j ugement et le sentime nt des seni o rs ex périmentés 
sont sou vent g randem ent appréc iés. Il a rri ve do nc qu ' un j eune qui trava ill e sur un produi t a it 
beso in d ' intégrer le jugem ent d ' un co ll ègu e seni o r avant d 'ava ncer son trava il. L e fa it d 'avo ir 
des con versati o n in fo rme lles, a u to ur d ' un dess in sur ordinate ur o u auto ur d 'une image de 
processu s de travai l peut serv ir à ces fi ns. 
« [ ... ] C'est sû r que moi je recherche souvent cette expéri ence là, puis souve nt le gutfeeling qui 
va avec [ ... ] souvent on va rega rd er un des ign tu sa is [ . .. ] : " Ah, ce la me n'a pas l'a ir ... " on 
va pas être nécessa irement capab le de dire que ça ce n'est pas correct, mais juste à le regarder tu 
sa is, tu vas avoi r un feeling de qu'est-ce qui es t bon ou pas, tu sais? Pu is ça c'est. .. souvent ça 
c'est quelque chose que ce la prend de l'expéri ence pour fa ire ça [ . .. ] c'est une autre pa ire 
d 'yeux di ffé rents, veut, veut pas. On n'a pas le même âge, fa it que j 'imag ine qu'on a un 
bac kground très di ffé rent. Tu sa is, à l' intégrati on de toutes les pièces, un peti t côté subj ec ti f au 
des ig n que j e trouve que l'expéri ence va chercher ou juste le j èelùzg d' ingéni eri e. » (AéroQC 1, 
JI ) 
« [ . .. ] Si c'est un v ieux produit, parce que des fo is j e peux avoi r des ques ti ons de rep qui me 
demande: «Ok, pourquoi ce produit-là n'est pas li sté pour cette p rov ince?» Après ce la, moi j e 
peux a ll er vo ir dans les archives, mais s i les archi ves ne vont pas auss i loin , j e peux touj ours 
a ll er vo ir un manager qui e ll e peut être va se souvenir. Les choses comme ça. » (PharmaQC 1, 
J2) 
Cependa nt, parfo is, les co nversa ti o ns in fo rmell es peuvent aussi venir avec des limites. D a ns 
une logique d 'efficacité e t de rapidi té, il peut arri ver de n e pas a ll er jusqu 'au bo ut de la 
réfl ex ion qui serait nécessa ire, m a is de continue r le trava il à pa rtir d ' une in fonnatio n clé qui 
est jugée su ffisante. La res tri c tion des éch ange e t la rapidité a vec laqu ell e e fon t les c hoses 
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peuvent m en er à des probl èmes qui sont d écouverts p lus tard e t qui implique n t des co ûts p lu s 
é levés pour la fïm1 e : 
« [ .. . ]M aintenant, la directi on par exemple demande parfoi s une commande sur quelque chose 
de bi en particul ie r, ( ... ) Le client il en a beso in tout de suite e t bon, peux tu me donner ça, 
écoute là, c'es t lourd ce acré truc là, est ce que, est ce qu'on a v ra iment beso in de fa ire cette 
étude là, ou est ce que, avec tout ce qu e tu co nn ais, est ce que tu pourrais me donner un e idée ? 
Ca suffira it j uste un ordre de grandeur.( .. . ) A lors, on va revo ir peut être certa ines choses, on va 
sauter dessus, .. . non on ne fe ra pas ca. Mais ce lui qui passe la commande, il a toujours la 
convic ti on qu 'il va obtenir le même niveau de qualité. C'es t la qu'il y a quelque chose qui 
marche pas, parce que d'un coté on a convenu que c'éta it la meill eure faço n, de l'autre côté, on 
dit : Non j e veux l'avo ir sans passer entre tout ça, mais j'obtiens le même résultat. Donc c'es t une 
incongruité et c'es t comme ca qu'on se retrouve avec toute so rte de prob lèmes( ... ) puis ap rès ca, 
il y a tout le monde qui essa ie de compenser ou passe le problème au sui va nt. Puis le suiva nt 
peut être, il va être, il ne le verra p as et puis ca va être peut être 6 mois ou 1 an plus ta rd que 
quelqu 'un va dire qu 'est ce que c'es t que cette affa ire la ? D'ou est ce que ca v ient ?» (AéroQC2, 
S4) 
Par ai ll e urs, les semors cherchent le dialog ue a vec les j eunes . Il s so uh aitent notamment 
vé rifi e r s i les j e un es ont la base des c onna issances nécessa ires po ur bi en effec tue r un trava il 
qui leur est ass ign é. E n effet, é tant do nné l 'expé ri ence profess ionne ll e di ffé rente des j eunes 
(qui a uro nt pa rfo is connu 2 o u 3 compagnies) et é ta nt donné a uss i q ue pa rfo is le trava il n 'est 
pa d ' une na ture co ll ec ti ve, i l peut ê tre dif fi ci le de sais ir le ni vea u des conna issances. Une 
g ra nde parti e des échanges sous ce tte form e a éga lem ent comm e objec tif d 'év ite r des erreurs. 
Grâce à leur expé ri ence, les seniors ont vu d e nombre uses s itua tions a rriver e t souha itent 
partage r ce tte expéri en ce avec leurs j e unes co llègues pour ne pas re tomber d ans les m êm es 
pi èges. L es con ve r ions informelles prenne nt d on c la fo1m e d ' hi s toires e t de vi e nnent des 
opportunités d 'appre nti ssage . 
« [ ... ] you have to understand the phys ics, th e flow fi eld, understand what's go ing on ins ide a 
littl e bi t, so that you can have an incrementai ap proach, so a lot of times, and 1'm stat·ting to 
sound like an old man, maybe. But it's le lling th e younger people "slow clown." Y ou can't just 
go to A to 8 in one shot. You have to understand thi s is happen ing inside th e ANONYM E 
(produi t) , w hi ch means you can't just go strai ght th rough it. Y ou have to adapt to it s low ly, so 
use th ese steps, make these settings . » (AéroQC 1, S2) 
« [ .. . ]Weil , it 's important to try to . . . both to tra in peop le and to try to avo id mistakes, because 1 
guess as the years go by in a ca ree r, you get to see a lot of mistake and you e pec ia lly 
remember yo ur own mistakes. Those stick wi th you fo r most of your !ife, so you 're abl e to te ll 
peo ple abo ut them, "Don' t do thar! " Hahaha. [ .. . ] lt comes out in the ri ght contex t, so ifyo u're 
ta lking abo ut, you know, th e possibili ty th at a weld might crack, and you tell a story abo ut some 
locomotives we sent to Tunis ia where th e trucks th at hold th e electric motors and th e w hee ls 
cracked because th e track was so bad, hahaha, th cse thing yo u neve r forget. Yeah, 1 think 
peo ple are always interested in hea ring about things thar go wrong. They're a lways interesting 
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stories . But they are lea rning opportunities, you know. Someone's costly mis take cou ld be .your 
very inexpensive lesson. » (AeroQC 1, S3) 
Dans l'ensemble, il s'agi t a lo rs d 'entame r un dial ogue avec des co llègues d ' une autre 
géné ration da ns un cadre informel po ur résoudre des prob lè mes conc re ts, pour obtenir un 
jugeme nt sur un trava il effectué, pour conn a ître l' hi sto rique d ' un produit ou pour di sc uter des 
thèmes de ma niè re aléato ire , ce qu i fait égale me nt éme rger de nouve lles connaissances. De 
plus, des échanges initiés pa r les seni o rs peuve nt év ite r des erreurs et sont des oppommités 
d'apprentissage pour les j eunes. 
7.11.2 Les conversations informelles dans les entreprises allemandes 
En Allemagne, une parti e des conversations inf01me lles est aussi initiée par les jeunes . Ils 
s'adressen t à leurs co ll ègues plus expérimentés afin de mieux comprendre une situat ion o ù 
pour résoudre un probl èm e. Plusieurs j eunes remarquent qu ' il est important d ' intégre r 
l'expéri ence elu passé. D em ander conseil aux co llègu es seni ors pe ut aider à év ite r des 
prob lèmes clans le futur et aussi sauver du temps, mêm e si parfo is les jeunes éprouvent elu 
plaisi r à acquéri r les connaissances eu x-m êm es. 
« [ ... ] Parce que maintenant quand j 'a i des doutes, j e demande à mes co ll ègues. Si j 'a rrive à 
une limite où je me di s: "je sui s incerta in" , je préfère poser la question au bureau. Qui a de 
l'ex péri ence? Comment l'a-t-on fa it dans le passé? C'est mieux que de part ir à l'aveugle et de 
dire: Ah, j e sa is commen t ça marche et j e le fa is comme ça maintenant! Ma uvaise ap proche. » 
(AéroAL 1, 11 ) (203) 
« [ ... ] Si c'est quelque chose de technique ou quelque chose qui do it être dans des documents, 
je do is dire que j'aime bien y réfl échir longtemps, mais si on a assez de choses sur le bureau, on 
réfléchit trois fois. Est-ce que je veux y réfl échir tout seul ou bien est-ce que je va is a ll er poser 
la question à quelqu 'un qui s'y connaî t. C'est une question de temps. Alors j e trouve que 
d'acquérir quelque chose à la sueur de son front, même s' il y a déjà des travaux qui ex istent, 
c'est une question de temps et j e croi s que dans mon rôle je n'ai pas v raiment le temps de Je 
faire tout seul. Et si on a des contacts à l' intérieur de la fi rme dont j e sa is qu' il s savent des 
choses sur le th ème, j e les utili serais et je ne perdrais pas le temps à le réa li se r moi-même. Cela 
fin i souvent p lu tàt en frus tratio n, à la p lace de savo ir exactement ce qu'on veut. Réinventer la 
roue est parfois un peu diffici le.» (AéroAL 1, J4) (204) 
Un deuxième point qui caractér ise les éch anges est le désir des j eunes de ne pas seu lemen t 
obtenir la so lu tion au problème qui se présente, mai s de comprendre le contexte pour pou voir 
résoudre la proch a ine s itu at ion sans a ide ex terne. Cette façon d 'apprendre peut prend re plus 
de temps, mai s e ll e peut être avantageuse s ur le long tem1e, car les jeunes déve loppent plus 
d 'auto nomie. 
« [ ... ]Bon, souvent on a des tâches( . .. ) j e sui s impl ement parti à la recherche de spéc ia li stes 
pour chaque domaine et j 'a i cherché le di a logue avec eux pour qu ' ils ne di sent pas s implement: 
j 'a i un prob lème, écri s-moi la réponse, je la prends comme ça, mais p lutôt: essayez de 
m 'expliquer comment vo us êtes parvenu à ce tte conc lus ion et comment vous avez ... quel est le 
chemin pou r y arriver. Et dépendamment du te mp , bon le temps est un facteur li mitant, la 
di spon ibilité, ... j'a i essayé de comprendre ce qu ' il s fo nt, com ment il s le fo nt et d'où v ient ce 
savo ir. » (AéroALI , 15) (205) 
« [ ... ] Les gens appren nent rée ll ement. . . comment il s arri vent à leur résultat par eux-mêmes, 
sans qu'on leur appo rte tout en petits morceaux. Mai bien sûr ( ... ) les gens sont plus 
lents ... pour arri ver à un ni veau où on peut les util iser ple inement ( . . . ) En même temps je pense 
qu ' il s seront plus auto nomes après, ce que j e ne trouve pas mauvais.>> (AéroA II , J 1) (206) 
Les seniors souha ite nt e ncadre r les jeunes de cette m a nière, c'est-à-dire san s leur donner la 
so lution immédi a te m e nt, mais par la mi se e n contex te et par un travail ité ra ti f. T e l qu ' au 
niveau du travail d 'équipe, l 'échange avec les j eunes peut a lors impliqu er de leur fournir un 
savoir contextue l qui leur pe rm et de dévelo pper leur jugem e nt de mani è re progress ive. D e 
plus, il s'agit de rectifi e r leur jugement au fur e t à m esure e t de leur penne ttre d 'apprendre de 
leurs e rreurs. Les j e unes a pprécie nt cet1e mi se e n contexte, ca r il s co mpre nnent mi eux 
l' impact d e leur tâc he pour l'entreprise, ains i que le rô le qu ' ils j o uent d a ns l'ensembl e de 
l 'o rganisa tion . Ainsi se constru it un li en personn e l e ntre eux e t l' organisa tion , ce que certains 
perço ive nt comme m o ti vant, ca r ils reconnais e nt cet a pport plus tard dans leur carri ère: 
« [ . . . ] Alors moi personnellement j 'avoue que j ' essa ie de ne pas tout mâcher pour eux, mais 
j 'essa ie de les orienter ve rs les choses en leur posant ce rta ines questions. J' essa ie bi en sû r de 
leur ex pliquer : rega rd e, nous fa isons ce système pour la raison ... pour qu ' il s a ient les 
connai sances du co ntex te. Bien sûr, j 'essa ie auss i de leur partager ma propre expéri ence : 
regarde, dans le passé nous l'avons fa it de tel le ou telle manière. Où en es tu?» (AéroALI , S8) 
(207) 
« [ . .. ] Le co ll ègue plus âgé [ ... ] certes, il a beaucoup d 'expérience pratiqu e. Et parfo is il me 
prend de cô té et nous a ll ons dans la cuisine prendre un café et il me raco nte des choses, qui 
sont. . . oui tout. .. tout en li en avec l'av ion par exemple où je n'a i pas tant d'expériences. Et ce la 
es t très intéressant pour moi par exemple. C'es t un point. .. qu 'à chaq ue foi s quand j e reço is un e 
nouve ll e tâche, il m 'exp lique très préc isément pourquoi j e le fa is. Oui ? S i j e ne le receva is pas, 
ce la sera it simplement d ' exécuter des tâches où on ne sa it pas ce qu 'on est en train de fa ire [ ... ] 
bon, je reçois un e vue d'ensemble de tout ce que font les col lègues [ .. . ] c ' es t bien in té ressant. 
Ce la me motive auss i un peu. » (AéroA L 1, J8) (208) 
De la va lo ri sa tion de cette a pproche découle que l 'apprentissage des jeunes se dérou le sur 
une période plus lo ng ue, m a is on s'attend à ce qu ' il s deviennent autonom es plus rapidem e nt. 
Cette autonomie da ns l'apprentissage, vraisembla bl em ent appréciée da ns les entre prises, 
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sembl e égalem ent n a turell e à la faço n · d 'appre ndre pe nda nt les études. Plus iettrs jeu nes se 
fie nt à la méthode d ' a ppre nti ssage qu ' il s ·o nt connue à l' uni ve rs ité e t re tournent dan s la 
littéra tme spéci alisée pour y tro uver la réponse e t ne pas interpe ll er leurs co llègu es p lus que 
nécessa ire. To ute fo is, ce rta ins collègu es plu s âgés souha ite ra ie nt qu e les j e unes soie n t plus 
actifs à les in terpe ll e r et qu ' il s approch ent le urs co ll ègu es p lus ra pide m ent e t plus souven t. Il s 
ont ai ns i mis en pl ace des con cepts ou pratiques qui a ide nt les jeunes à fa ire ce pas. P lus ieurs 
fac teurs expli ca ti fs de ce ph én om èn e se présentent. D 'une part, cette hés ita tion à a pproch er 
les co ll ègues peut être li ée au ra ppo rt à la conna issance spéc ifique e t à l 'apprenti ssage 
au tono m e qui est véhi cul é pen dant la formati o n. Cette v is io n est ensuite conf ro ntée à la 
logique d 'efficac ité et à la p ress ion du temps dan s les e ntre pri ses. D 'autre part, l ' hésitat ion à 
approcher les seni o rs pe ut provenir du respec t que les j e unes é pro uvent e nvers ces derni ers, 
ce qui peut fa ire e n sorte qu ' il s so ient intimidés : 
« [ ... ] En même temps j 'essa ie de ne pas trop taper sur les nerfs des gens, c'est c lair. .. et 
j 'essa ie d 'acquérir certa ines choses par le biais des lectu res spéc ifiq ues. Et j e pense que quand 
j e n'avance plus à un moment do nn é ou bien si je do is v ra ime nt savo ir une chose rap idemen t, je 
me le fa it exp liquer sans probl ème. Je veux dire, ce sont des choses que j e connais des études en 
quelque part. Je sa is comm en t écri re un trava il t com ment prépa rer une présentati on, là on a 
souvent été ass is à la maison ou à la bi bli othèque pour consul ter de la littérature sc ienti -fi que 
jusqu 'à ce qu 'on so it a ll é vo ir le professeur à un moment do nn é et on ait dit: j e n' avance p lus. 
Et lui il a ensuite aidé. Mais ce sont mes principes de trava il d 'autrefo is.» (Aé roAL2, 12) (209) 
« [ . .. ] Par exemple, nous avo n introduit des heures de consu ltat ion . Nous avons s imp lement dit 
: il y a 2 heures ou 2 plages horai res par semaine et à ce moment cette personne là est 
dé-fi ni tivement à votre d ispos ition. [ ... ]Si vous avez accroc hé en quelque part et vous ne savez 
pas exactement, commen t et pourquoi, a ll ez la voi r et demandez ! [ ... ] C'éta it un peu hés itant au 
début, mais ça dev ient de plus en plus [ .. . ] ct j e crois que ça a assez bien aidé pour réduire la 
barri ère qui s'est créée à cause de la peur. » (AéroA L 1, S8) (2 1 0) 
D ans certai ns cas, des éch anges infor mels peuvent auss i être inc ités par des seniors . Te l que 
mentionné dans le po ti ra it des générations, les jeunes peuvent travai ll er par fo is sur des 
proj ets très récents e t prend re le te mps d 'ex plorer un e nouve ll e thém atique. L es seni ors qui 
trava illent sur des thè m es sembl ables prennent a lo rs l' initi a ti ve d 'encadrer des j eunes e t a ins i 
se cons trui sent des éch a nges me na nt à un partage de connaissa nces spécialisées : 
« [ ... ] li y en ava it p lus ieurs qu i aura ient vo ulu tà ire ce travail et do nc il y avai t toujours 
quelqu ' un , auss i d'au tres départemen ts qui venait me vo ir et qui disait: tien, rega rde ça . Ou bien 
que moi, j'ai dit, quand j 'avais des ques ti ons: ok, je de mande. » (AéroA L2, J 1) (2 1 1) 
« [ . .. ] Alors il y en a un dans ce département qui est déj à plus âgé et qui est toujours in té ressé 
de savoir ce que je fa is et qui a aussi travaill é sur des th èmes connexes dans le passe et il me 
donne des tuyaux ou i 1 v ient m 'expliquer des choses penda nt 2h. » (AéroA L2, J2) (2 12) 
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En A ll emag ne, on observe alors particu li èrement la vo lonté de fourn ir des co nn a issances 
contextuelles dans le cadre des échanges informe ls qui débouchent su r des re lat io ns à long 
terme. On perçoit auss i le dés ir d'autonomie d 'apprent issage des jeunes, ma is parfois il se rait 
souhaitable qu 'i ls approchent les seniors plus activement. Une autre particularité concerne 
l'échange sur des connaissances spécialisées po intu es, initi é par les sen iors, qu i est davantage 
présent dans les firmes allemandes. 
7.12 Les réunions 
7. J 2. 1 Les réunions dans les entreprises québécoises 
Une autre manière d 'assurer la transmission des con na is ances en tre les généra ti ons passe pa r 
les réunions. U ne forme de réunion implique les j eunes et leur superviseur. Des rencontres 
régu li ères permettent d 'apprendre des ex péri ences des seniors e t au ss i de se mettre 
mutu ell ement à jour sur les dernie rs déve loppements. Les di scuss io ns réguli è r s peuvent 
aussi se fai re avec un petit groupe de personn es. Durant ces réuni ons, le transfe11 des 
connaissances peut passer par l' intégra tion des expériences des seni o rs dans la réso lu tion de 
problèmes . En effet, il s peuvent se rappe ler d 'autres cas semblabl es dans le passé. Dans 
ce1iai ns cas, même des seniors externes au groupe peuvent ê tre in v ité à participer à ces 
réunions . Leur parti cipation permet aux jeunes de voir les limi tes de leurs réalisa ti ons, avan t 
d 'avancer leur trava il. 
« [ ... ]mon superv iseur technique par exempl e, ça fa it 25 ans qu'il fai t de la RD en mati ères 
composites, il a fa it le secteur aéronautique, il a fa it l'automobi le, il a fait pleins de trucs. Fai t 
que ... j'ai des rencontres hebdomadaires minimalement avec lui .» (AéroQC2, 12) 
« [ ... ] Ou i, à chaque semaine on a un meeting d'équipe et on dit : bon j'ai eu te ll e ou te ll e 
problématique, qu'est-ce qu' il faut que je fa sse, qu'est-ce que vous avez fa it? On fa it une mise 
en ligne ... Il va fa lloir. .. Donc c'est ce la qui s'en vient, fais attention. ( ... ) C'es t le fun. On est 
capable de .. . C'est productif d'abord une rencontre com me ça à chaque semaine. Ça .... C'est 
des bons échanges, c'est bien d'avoi r des trucs comme ça. Ça se perçoit bien. » (PharmaQC 1, 
JI ) 
D 'autres réu nions régu lières servent plutôt à partager des idées intéressantes. Pal-fo is, des 
jeunes sont spéc ifiq uem ent invités à y présenter leur trava il pour permettre aux emp loyés de 
mi eux se con naître, mai s aussi pour tester leur niveau de connaissances. En effet, un te l cadre 
permet aux jeunes de vivre une situ ation critique, c'est-à-dire de les préparer à justifier les 
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résultats de IÇ::ur trava il. Les seniors y sont généra lement invités, car ce sont eux qui so nt en 
mesl!re de donner une ré troac tion critique et de poser des bonnes qu estion s. Par a ill eurs, au 
del à de l'échange des idées intéressan tes, le partage avec plu sieurs collègues est important, 
surtout en contexte de prére tra ite , o ù les co nna issances des personn es doivent res ter en 
entrepri se. Le jume lage de plus ieurs personnes dans le cadre des réunions permet a lors de 
verba li ser les connaissances et de les multipli er au sein de l 'o rgani sation (et non de les garder 
dans la tête d'un o u deux indiv idus): 
« [ ... ]A chaque deux semaines, quelqu'un dans le département va p réparer une présentation de 
30 minutes sur le projet sur lequel il trava ille présentement [ . .. ) le but de tout ça, c'est 
nécessairement pour que les autres gens du dépa rtement so ient mis au courant, tu sais: Ok, moi 
j'ai trava illé sur tel projet pui s, j'ai fait ça, ça, ça. Puis, juste pour un petit peu ouvrir les 
horizons, puis, donner la visibi lité aux au tres de whal else is happening around. Ça c'est, c'est 
bien ça auss i, j'ai bea ucoup appris par rapport à ça, tu sa is qu'est ce que 30 autres personnes fo nt 
dans notre département, n1 sais, ce qui fa it que c'é tait bi en. Ça t'aide à, à te loca li ser ct à savo ir 
qui .est qui .» (AéroQC 1, 13) 
« [ ... ]je vais demander aux gens qui sont responsables d'une partie du système de venir le 
présenter, parce que ce n'es t pas juste à moi de tout présenter. Moi je vais présenter ce que moi 
j e connais que j'ai travai ll é plu , mai ça ne me donne ri en qu'il me l'expliquent à moi pour que 
moi j'aill e le présenter, c'est pas moi qui doit récupérer les connaissances, moi je m'en va i , 
donc c'es t, c'est les autres. Et puis, j e va is les, j e vais les emmener à bien présenter le cho es, el 
puis, c'es t à travers ça , toujours la même idée: "Exp lique moi le!" et puis si lu es capable de me 
conva incre que tu as été, .. . que ton concept es t bon [ . .. ] est ce que quelqu'un a la vue 
d'ensemble de tout le système. Pour l'instant, toute cette vue d'ensemble là se retrouve dans la 
tète de troi s ou 4 seniors. Mais, il n'y en a pa qui a la vue d'ensemble au comp let, donc en 
même temps , on va, je va is essayer de m'assurer qu'on voi t chacune des fonction nali té en 
détail , et puis donc, c'est ça [ . . . ] présentez moi , expliquez moi, moi je vais présen ter mes parti es 
et puis, d'après moi , ça va être la manière la plus efficace là de faire le transfert de 
connaissances. » (AéroQC2, S 1) 
Finalement, certaines réunions prenne nt un caractère plutôt formel et s' in crivent dan s des 
processus de ges tio n défini s dans l 'entrepri se. E ll es peuvent être réali sées au ·ein des 
équipes, mais ell es peuvent aussi dépasser le cadre des équipes pour regrouper des perso nn es 
ayan t des expertises et responsabilités techniques particulières. Par exemple, les ingéni eurs 
dans des grandes o rgan isa tions effectuen t des révi s ions techniques qui permettent de s tatuer 
sur l 'avancement d 'u n travail parti culi er. Ces réunions spéc ifiq ues sont introduites pour 
év iter des coûts supplém entaires qui seraient li és à un avancement dans une mauva ise 
direction. La contribution des seniors cons iste en un tour des perspectives pour ensuite 
prendre une déci sion par rapport au chemin à sui v re . Généralement, ces réunions imp liquent 
également la participation des experts des domai nes de connaissances, te ls que décrits dan la 
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section portant sur la dynamique r6seau. Ils veillent sur les standards par rapport à . un 
dom ain e de connaissa nces spécifiques et partagent a lors leur savoir spéci alisé avec les jeunes. 
« [ ... ] So the design rev iew process bas ica ll y you have a team, a panel, of auditors, that are 
individual s, typ ica ll y guys wi th 10-20 yea rs of experience [ ... ] through that panel , spec ifie 
questions are asked , di fferent a pects fo r the design or requirements for the des ign are 
presentcd, and the panel essentially ass ign actions for things thar you need to do in orcier to be 
at the ri ght lev el to move fOI-wa rd [ ... ] lt is more of a social transfer of knowledge because y our 
aud itors are a king you ques ti ons and rcview ing your work, and testing your knowl edge to see 
if you've looked at X, Y or Z. And yo ur ability to answer those ques tions and fi eld those 
questions with appropriate data and prov ide the proof that you've clone the ri ght ana lys is for the 
des ign to move fOI-wa rd is presented and logged ( . .. ) so that's reall y the drumbeat . . . » 
(AéroQC 1, 15) 
« [ ... ] There's some other formai mechani sms. We have a formai des ign rev iew process ( ... ) 
where people have togo and p resent their work, to a body of people who will. . . and that's a 
pass/tà il type meeting so the stakes are rea onabl y high there. »(AéroQC 1, S4) 
« [ ... ] Eux-autres il s vont dire:« La pi èce moi je pense que, c'est poss ible qu'on ait de la misè re 
à la fabriquer, pour telle ra ison! » Alors ça c'est identifi é. [ .. . ] Parce que tu as des coûts 
énormes, i tu ne règ les pas le problème plus tôt. » (AéroQC2, J 1) 
Pour se préparer à de telles ren contres fo rm ell es, les jeunes se font auss1 assister par les 
sen iors. Il s font appe l à le urs coll ègues seni ors pour obtenir davantage de crédibilité pour les 
idées qu ' il s souha itent avancer. JI s'agit donc là auss i d ' une zone protégée cl ans le cadre de 
laque ll e les seniors aident les j eun es à préparer et présenter leurs idées . Les seniors 
soutiennent a ins i les j eunes par rapport aux jeux politiques à 1 ' interne de 1 'entreprise. 
« [ . . . ] Quand ils ava ient, eux à p résenter leur concept à d'autres membres de l'équipe, bien moi 
j'étai s là pour les assis ter. Souvent il s demandaient à ce qu'on soit la aussi juste pour se donner 
une, j uste pour donner une crédibilité à leurs idées. Donc si moi j'étais d'accord, ou si quelqu'un 
d'autre de plus senior éta it d'accord avec leurs idées, souvent les gens éta ient, éta ient beaucoup 
p lus, il s, questionnaient quand même, mai ils étaient moins agress ifs dans leur questionnement , 
parce qu' il s savaient que quelqu'un d'autre d'ex péri ence avait déjà rév isé. Et donc, c'est un peu 
comme ça, nt sa is, on sert de ... on disa it de so~mding board, c'est gue ils nous présentent de 
quo i à nous et puis là s'i ls vi ennent à bout de nous conva incre que c'est bon, bi en là il s sont 
beaucoup plus so lides pour all er le présenter à d'autres équipes [ ... ] Donc on servait de 
va lidation de concept fin alement.» (AéroQC2, S 1) 
Trois ty pes de réunions peuvent clone encadrer la transmission des connaissances entre 
généra tions . Premièrement, des réunions avec le upervtseur ou des équipes sur une base 
rég uli ère perm etten t de faire un sui vi des activités, d 'aborder des obstacles et des cas 
difficiles. D eux ièmement, des réunions sporadiques entre collègues servent de réso lution de 
problème et de di scuss ions techniqu es. E ll es peuvent aussi imp liquer de teste r le niveau des 
connaissances des j eunes en leur posant des ques tions. Finalement, des réunion s fonnelles 
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qui· ont lieu surtout dans des grandes firm es et qui dev ienn ent des moments po nc tue ls ·de 
pa rtage des connaissances qui pe rmettent aux j eunes d 'avo ir un accès priv il ég ié e t s imultané 
aux conna issances de plus ieurs coll ègu es seniors ex perts . 
7.1 2.2 Les rétmions dans les entreprises allemandes 
Les réunions d ans les entreprises a ll em andes prennen t éga lem ent tro is princ ipales formes: les 
rencontres des réunions réguli è res avec le superv iseur ou en équipe, des réuni ons avec un 
cerc le de personnes plus la rge et ce lles qui ont un but spéc ifique e t qui impliquent des 
ex per ts. L es réuni ons entre les employés et leur superviseur servent à partager des 
co nnaissa nces dans un cadre de confi ance et d ' intimité . Ces rencontres servent a uss i à 
identi fier des di ffi cultés potenti e ll es quand e ll es ém ergent et à réo ri enter les ac tions g râce à 
l'expéri ence des seni o rs. L es rencontres d ' équipe permettent aux j eunes la possibilité de 
mi eux s' intégrer. Il s peu ve nt se fa miliari se r avec des te rm es e t particu larités de l 'entrepri se et 
re nco ntrer leurs coll ègues dans leur env ironnement imm édi a t. D e plus, les interac ti ons dans 
des réunions fourni ssent aux j eun es des informati o ns co ntex tu e ll es, te ll es qu 'un e m e ill eure 
connaissan ce des sous- tra itants et des autres entités en li en avec leur trava il. 
« [ ... ] Et nous nous rencontrons et parl ons de nos p rojets. Cela marche de faço n assez 
structurée, nous devons d 'abord remplir un fi chi er Exce l où nos projets sont indiqués ( . . . ) 
durant ces 2 heures que nous avo ns pour fa ire ce la, a li eu un énorme transfert des 
connaissances, parce que chacun entre nous a des nouvell es, des aspec ts ori gin aux, rencontre 
des probl èmes, des nouveaux défi s. Cela, on le partage et si 1 ' autre a une situati on pare ill e un 
mois plus tard, iln ' a pas beso in de recomm encer à nouveau et vivre la même chose, de chercher 
sa propre so luti on, mais il l'a déjà obtenu de son co ll ègue( .. . ) et là ne s' intègrent pas seul ement 
les expéri ences et les so luti ons sur lequell es nous avons trava ill é, mais aussi le avoir-fa ire de 
nos co ll ègues, des études précédentes. » (Pharm aA LI , J 1) (2 13) 
Les connaissances des seniors se partagent par Je biais de la pré ·enta tion de solutions à des 
problèmes précédents ou par leur intervention dans des situations difficiles . En effet , il se 
peut qu ' à la base des conn aissances accumul ées avec les années, il s pe rçoivent des 
problém atiques envi sageables ou qu ' il s voi ent leur apport pote nti e llement va lo ri sant. Il s 
pourra ient a ins i réori ente r le groupe en cours de route . 
« [ ... ] Heureusement il y a encore monsieur ANO YME ic i. Avec lui .. . nous trava ill ons avec 
lu i de façon très p roche. Et ensemble avec les gen . .. alors on a mis sur pied une réu nion qui a 
li eu à tous les 14 jours, parce que là on trava ill e offic iell ement sur tou tes les défaill ances, 
dommages etc. des av ions. C'est premièremen t lui qui les reço it. Mais quand ce la dev ient 
spéc ifique, il vien t nous vo ir et il di t: il e t arrivé tell e ou tell e chose. » (AéroA L 1, Tandem) 
(2 14) 
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D es réuni ons peuvent auss i avo ir li eu dans le cadre des départements ou des comm unautés 
qui sont pri nc ipa lement de tinées à un échange sur des champs spécifiques, mais qui do nnent 
auss i un tour d ' horizon des diffé ren ts projets en cours. Les jeunes peuvent donc identifie r les 
in te rl ocuteurs potentiels qu ' il s pounaient approcher dans le f·utur en cas de beso in : 
« [ ... ] M ais il y a auss i des réuni ons de département. C 'est a ins i qu ' une fo is par ann ée tout le 
département se rencontre et là, il y a des présentat ions spéc ifi ques qui y ont li eu. U ne à deux 
p résentat ions, de 20 min a une de mi heure et auss i . .. qu 'on se fasse un e idée de ce que les autres 
fo nt un pe tit peu.» (AéroAL2, J2) (2 15) 
U n tro isième type de réunion est organ isé avec des objectifs préc is. E lles peuvent imp liquer 
des experts techniques qui apportent leur savoir à des moments et des étapes clés d ' un trava il. 
« [ .. . ] Et il y a auss i les processus buy-oJJ formels où le co nstructeur chef du champ et le 
cons tru cteur chef du p roj et qui est responsab le pour l'ensemb le du ANONYM E [produit] 
do ivent app rouve r une so lu tion et la s igne r [ . . . ] comme je d isa is, cet éc hange de co nn a issances 
à 1' inte rn e se fa it p ar le bia is de ces reviews. » (AéroA L 1, S7) (2 16) 
Pr incipa lem ent, les réuni ons perm etten t alo rs aux j eunes de se fa mili ariser avec le contex te 
organ isationne l, d 'obtenir un retour sur leurs idées ou d ' intég re r les ex périences des seniors 
dans le cas d ' un problème qu ' il s vivent. Il s'agit alors d 'échanges ponctue ls qui rapp rochent 
les di ffé rentes générations, soit à une fréquence réguli ère en équ ipe en échange libre ou dans 
le cadre d' un processus fonnel. 
7 .. 13 Diffé rentes formes de jumelage 
7 .. 13 .1 Le jumelage dans les entreprises québécoises 
Différentes pra tiques de jumelage peuvent impliquer un e tra nsmiss ion des conn a issances. 
D ans les entreprises québécoises, nous di s tinguons différe ntes formes de men torat: le 
mentorat à proximité, le mentorat en réseau et le rnentorat ou le coaching pour orienter les 
choix profess ionnels. 
- -------------------------------------------------------
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7.13 .1.1 Le mentorat à proximité ou le panainage 
Le mento ra t à proximité (ou Je parrainage) impliqu e des échanges entre un e t plus ieurs jeun es 
e l un seni or qui se côto ient réguli èrem ent. Ces écha nges peuvent impliquer de donn er des 
expli cations au fur e t à m esure, de valider un travail effectué sur le pl an technique ou de 
dem ander des aj ustements d ' un travail qui a été géré par le co llègue plus jeune. Par te biais 
de tels échan ges, les j eunes développent progressivement une conscience des exigences 
professionnel les . Aussi , par le fait de se côtoyer régulièrement, le mentor devient une so rte de 
modè le pour Je jeune. Il s'agit d ' une pra tique qui permet l' indiv idua li sa tion de 
l' app rentissage, en s' adaptant aux conn a issa nces, aux aptitudes personne ll es et aux 
ex péri ences précédentes des jeunes. 
« [ ... ] Oui , j'en a i un (mentor) j'en ai un en chaine d'approvisionnement. Ava nt, j'en ava is auss i 
un quand j'ava is com mencé, non offic iel en, en conception, ( .. . ] donc j'ava is tout le temps une 
ressource pu is, en chaine d'approvisionnement le département m'on t assigné, dès que j 'a i 
commencé il s ont dit : "Tu as tell e personne de références. Ca va être lui , c'est ton mento r! " 
Pui s, peu importe quell e question tu as tu peux lui demander. » (AéroQ 1, 14) 
« [ .. . ] and you star! off, almost task by tas k: Ok, l'm going to do thi s now. How do 1 do thi s? 
And it stans off by helping you use the computer programs gett ing the programs to converge, 
and understanding the sys tems. And then it becomes deve loping the judgemcnl as to what docs 
th al rea ll y mea n, whal does it mean to the product, what does it mean to th e chief enginecr vs 
th e procumbent person, how do run the meet ings, and some of it's direc t knowledge trans fer and 
ome of it's just an exampl e of how you behave. When do ca li a meeting? When do you take a 
ri sk yourse lf? W hen do you need to share th al with your seniors? That sort of modc lling of 
bchaviours as to how you hand le stakeholders, and it's not rea ll y knowledge you can band on 
but most people learn it from ex ample by the peop le around them. »(AéroQC 1, S4) 
« [ ... ] donc s'adapter à chacun , tout dépendamment du niveau de conna issances de chaq ue 
individu, tout dépendam ment de la capac ité de chaque individu et de son rythme 
d'app rentissage, tout dépendamment auss i quand même du secteur technique à raffiner. » 
(PharmaQC2, S 1) 
Les jeunes qui vive nt ce type de transfert des connaissances entre générat ions apprécient 
d 'avoir une ce rta ine régularité dans la relation e t de connaître leur interlocuteur au moment 
où émergent des qu es tions et des insécurités. Dans ce cadre, nous re trouvons éga lement 
t 'é lément de l'efficacité et de la gestion du temps qui est facilité par le fa it d ' avoi r un 
interlocuteur fixe. Toutefoi s, un facteur qui es t déterminant pour le ca ractè re efficace et 
rapide des échan ges sembl e être la prox imi té sur les li eux de trava il en tre le m entor e t le 
mentoré. Néanmo ins, te l que soulevé précéd emment, les tâc hes accomplies pa r tes j eunes 
sont souven t différentes de ce lles des seni ors. Cette di s tinction des rô les fa it en sorte qu 'un 
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certain éca rt peut se produire entre le m entor et Ie m entoré, car le m entor n e suit pas les 
ac tiv ités quotidiennes du jeun e. C'est plutôt quand la dyade trava ill e vérita blem en t en sembl e 
qu e Je tran sfelt des connaissan ces s'effectue de mani ère naturell e. 
« [ ... ] et puis je trouve que c'est vra im ent mieux, j'apprend vra iment plus v ite p ui s, j e sa is. Je ne 
perds pas de temps d'app renti ssage ou de chercher des trucs, le mentor pourrait m'aider[ ... ] Il s 
me donnent beaucoup de leur temp , c'est sûr que j 'étais chanceuse de ce côté là, j e n'a i 
v raiment ri en à dire. Donc, avec mon mento r, on fa isa it en équipe, on rencontre le 
manufac turi er, j e voya is ce qu'il fa isa it, j'apprenais beaucoup plus v ite comme ça, tandis que si 
ce n'est pas en groupe, ça p rerid beaucoup plus de temps à apprei1dre ou de transférer. .. le savo ir 
[ ... ] C'est comme si, ou i c'es t ça, en fait le transfert se fa it automatiquement, tandi s que quand 
tu es tout seul dans le projet tu do is revenir essayer de lui demander les bonnes ques ti ons pour 
qu'il transfère ces conna is an ces. » (AéroQC 1, 14) 
E n m êm e temps, de nombreux fac teurs restri c ti fs peuvent empêcher qu ' une te ll e pra tiqu e ait 
li eu: le m a nqu e de temps, le m a nqu e de vo lonté de la paJi des j eunes d 'être encadrés sou s 
ce tte form e, le manque de souti en e t do nc la di ffic ulté de trou ver des m entors a u dé but e t la 
frag ilité des rappo rts sa la ri au x .Dans un contex te do miné pa r les ex igences à court te rme, cette 
pratique qui se conçoit davantage à lo ng term e est a lo rs di ffic il e m e nt env isageabl e . 
Cependant, m ême s i la poss ibilité du me ntora t es t offe rte a ux j eunes, ces derni ers pe uven t 
déc ider de ne pas la sa is ir. Plusieurs j eun es souli g ne nt qu ' il s ne se sentent pas efficaces 
pendant qu ' il s sui vent une a utre pe rsonne. Ce fac teur rappe lle la pression du tem ps, m a is 
au ssi le souha it d 'ê tre libre e t autonom e, un élém ent qui a éga le m ent é té am ené au ni veau du 
por trait des j eunes québéco is . D a ns ce rta in es s itua ti o ns, le m entorat est limi té pa r des fac te urs 
li és au ra ppo rt que les j eunes e ntre ti ennent avec l' entreprise. D'a ill eu rs, les j eunes ri s quent de 
ch anger d 'employeurs durant leurs premi ères an nées, ce qu1 am ène une perte 
d 'inves ti ssem ent e n temps e t en argent pour les organisations. 
« ( ... ] on a quand même beso in d'un gui de qui nous aide, j e trouve que ça ne devrait pas ê tre 
nous qui décidons si on en veut un ou pas, ça devrait être déj à, quand on commence on devrait 
avo ir un mentor, puis tu peux changer par la suite si tu veux ma is je veux dire on, j e pense que 
ça devrait être comme ça, pui s ça l'est pas. Donc, euh, pui s, tu peux, j e pense que tu peux 
demander à n'importe qui , qui a commencé, si c'es t pas offic iel que tu as un mentor, ça va 
p rendre du temps avec que tu connaisses le monde, ava nt que tu chois isses un mentor. E t puis 
ça, c'est 6 mois, 8 mois peut-être avan t que tu te fa mili ari ses avec les processus, tandi s que s i tu 
a un mentor tu pourrais commencer tout de suite et trava ill er tout de su ite, ne pas avo ir ce 
déla i. Ce qui fai t que oui , mo i j e pense qu'on dev rait to us avo ir un me nto r tout le temps dès la 
premi ère j ournée que tu commences. » (AéroQC 1, J4) 
« [ ... ] Je sa is qu' il y a des program mes chez AéroQC2 où il y a du parra inage qui se tàit au 
niveau technique. Mo i je n'a i pas pa rti c ipé à ce la. C'est un programme tàcultati f. .. d'avo ir un 
parrain , là quelqu'un qui est là depuis longtemps qui p rend du temps, tu as souvent des heures 
pendant lesquell es on serait non-ren tab les s i tu veux.» (Aé roQC2, J2) 
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« [ ... ]là, le ga rs il. . . Lui il voul a it vra iment épaul e r que lqu'un! Il voulait comme être un mini 
prof, il voul ai t vraiment guider. Il voul a it v ra im ent que cela so it un e format ion struc turée et il 
voul a it v ra iment pas me laisser libre ! » (PharmaQC 1, 12) 
« [ ... ] C'es t sûr que s'il y a qu e lqu 'un avec qui j e décide de ne pas faire de coachin g parce que 
j e pense que la personne n'a pas le potemie l ou, cette personne là ne reste pas dans 
l' organi sation. Eventuellement, on finit par s'en débarrasser ou elle finit par quitter d'elle même. 
Donc ceux qui res tent, c'est ceux qu'on pense qui ont du potentie l à déve lopper, qui ont des 
compétences qui peuvent être util e à l'entrepri se, donc j'essaie de co nsacrer autant d'énergie à 
1 ' un qu'a l'autre à partir du moment où j e les identifi e comme ayant du potentiel. » 
(PharmaQC 1, S 1) 
Dans l'ensemble, il appaTaît alors que malgré l' apport positif du mentorat ou du panainage, 
les impératifs fi nanci ers à court terme, le manqu e d ' intérêt des jeunes et la volatilité des 
re lations de travail rendent difficile, voi re contradictoire, une pratique qui se conço it à lon g 
terme. 
7.1 3 .1.2 Le mentorat en réseau : préserver la conna1ssance technique et 
résoudre des problèmes complexes 
Dans les grandes entreprises, le mentorat ' insc rit plutôt dans une dynamique de réseau. Tel 
que précisé auparavant, plusieurs emp loyés, surtout seniors, remplissent des rôles spécifiques 
qui impliquent également la responsabilité d 'assurer un transfert des connaissances entre 
générations. Dans le cadre de ce réseau, les j eunes sont invités à identifier des mentors 
potentiels afin d'élargir leurs horizons et afin de mieux connaître différentes activités dans 
1 ' organi sation . Se constru isent a lors des re lations de mentorat qui sont basées sur un travail 
quotidien , mais au i et surtout sur la maîtri se des connaissances teclmique spécifi ques. 
« [ .. . ] And the structure, havin g a technica l lead even a subj ect matter expert, it has the sa me 
ki nd of centra l ro le, when you have a junior persan who is about to do so me work, th e mentor, 
the subject matter expert, the tech lead, is supposed to look over the shoulder at some poin t and 
say : "1 agree. You're using the righi too ls at th e right time, and wh at you're suggesting makes 
sense. Go!" lt's not micromanage ment in any sense. lt's not li ke you're looking over th e 
shoulder say in g: " Don't do this, don't do th is !" lt's gates al most. [ ... ] So, there's a s tructure to 
th e mentorin g in that sense. There's ga tes th at they have to go through to make sure that th e 
loca l experts agree with the ana lysis . » (AéroQC 1, S2) 
Cette fonne de mentorat implique alors une sorte de méta-structure qui est éga lement conçue 
sur le long terme, dont le noyau principal n 'es t pas nécessairement le jeune employé, mais 
plutôt la préservation des conn aissances techniques dans l' organi sation. Les relations de 
mentorat de ce tte forme n' impliquent pas la même proximité qui est décrite dans la forme 
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·précédente .. En comparant les ·deux formes de mentorat, il est également intéressant de revenir 
sur l'é lément des retom bées de ces pratiques et de la responsab ilité des men tors . Dans la 
fo m1e de mentorat en équipe qui émerge naturell em ent, le manque de responsabilisat ion 
apparaît comme limité. Cependant, elle forme la base pour cette deux ième forme de 
mentorat. 
Une autre forme du mentorat sous forme de réseau concerne la réso lution des probl èmes 
complexes. En effe t, il se peut qu 'un j eune se trouve face à une situation di ffic ile et qu ' il 
ex iste peu de collègues dans J'ensemble de l' entrep ri se qui au raient fa it face à un e s itu ation 
semblable. Il se peut alors que les jeunes cherchent des co llègues plus expérimentés avec 
lesquels il s peuvent s' identifi er. Considérons ce cas d 'un e j eun e femme qui cherche un 
exem ple de leadership féminin afin de trouver sa propre faço n de fa ire: 
« [ ... ] If it 's just genera l knowledge that somebody has from an ex perience or l'm s trugg lin g 
with a type of aspec t with my work or a re la ti onship, 1 usua ll y go through my mento ring 
netwo rk. So so mething tha t l've deve loped over the years is relationships w ith key individual s 
in the organization th a t have experi ence that a re s imil a r to the ex periences 1 ant ic ipate l'm 
go in g to be hav in g in th e future, so 1 don't jus t have o ne mento r, 1 probab ly have li ke 20 or 30! 
( ... ) 1 utili ze th ose re lati on hips in order to understand their perspective , because at the wo rking 
leve! you sometimes don't think of the types of ques tions o r things that a COO or a director of 
engineerin g would think about , so talking through your thought proccss w ith them and getting 
the questions a head of ti me to your pi teh is useful , and 1 have a lot of peop le w ho l'd consider to 
be my peers, w ho 1 have a peer mentoring re lat ionship wi th , w here they' re expe ri encing the 
sa me types of thin gs th a t 1 am an d we can ta lk about a prob lem o r a c ircum stance or a s ituat ion 
and 1 can get ideas on how th ey have addressed thi s type of proble m in the past, w hat' s worked 
w hat hasn't worked, and we share !essons learned that way. »(AéroQC 1, J5) 
Cette forme de mentorat traduit un rapport particuli er du jeune à l' organisa tion . Il perçoit ces 
relations de travail dans l 'envergure de l'en emb le de l'organ isation et le transfert des 
connaissances s ' inscrit dans une te lle perspective. La spécifi c ité des connaissances et la 
variété des ex périences professionne lles ont alors fait naître une forme de meotorat 
impliquant des relations moins profondes, mais plus nombreuses. Dans ce cas , le modèle 
traditionnel d ' un seul mentor a proximité ne combl erait pas les besoins des j eunes et de 
1 'organisation. 
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7.13.1.3 . Le mentorat et Je coaching pour orienter les choix professionnels 
L 'encadrem ent des cho ix profess ionnels peut aussi prendre la forme de relations de mentorat 
ou de coaching. Dans les grandes entrepri ses, il ex iste des initiatives de mentorat qui visent à 
soutenir les emp loyés dans la gestion de leur trajectoire professionne ll e. Les emp loyés sont 
invités à chercher un ou plusieurs mentors et parfois ces initiatives prennent même la fom1e 
de programmes de mentorat forme ls. Pui squ'un certain temps peut s'avérer nécessaire afin 
d 'a tteindre ces objectifs, il est possible que les relations de mentorat persistent pendant de 
nomb reuses années et qu'encore les sen iors disposent de mentors à l'intérieur de l'entreprise . 
« [ ... ] So th a t' s w hy ea rl y on , yo u dcvc lop a p lan, your ca reer p lan, and you have a mentor, th at 
y o u ca n choose, in the co mpany. A se ni or person th at can he lp guide y ou and somcbody 
th at. .. tha t' s yo ur goal, to beco me thal pcrson. So my mentor fo r examp le is ANONYME( ... ) 
hc's the g loba l chief for combustion computational tluid dyna mi cs , and he's a fe ll ow, a 
AéroQC I fellow, and that's my goa l, to become a AéroQC I fe ll ow. So he's bee n mentoring me 
and l'm fo ll owi ng in his foots teps, so yes it is typica l to do that. » (AéroQC 1, S4) 
Parfois ce sont auss i les co llègues plus seniors qui approchent les jeunes pour les guider dans 
leurs démarches: 
« [ . . . ] Severa! different ways. One of my mentors, actua ll y app roached me [ ... ] 1 g ucss 
somchow during the sess ions he noticed me and th en sa id, "Hey, we s hou ld talk ." And we th e n 
c rca tcd a mentoring relation hip that way. [ ... ] Other mentors 1 have are managers o r old 
managers from before, and l 've had ome people suggest to me o r other enginee rs, th at they 
should ta lk tome, and typica ll y that's how it happe ns is somebody wi ll in iti a te the first po in t of 
contact and th en it jus t deve lops from the re. »(AéroQ C 1, 15) 
Par rap port à 1 'ensemble de pratiq ues de jumelage, nous remarquons que souvent cette 
pratique repose davantage sur 1 ' initiative individuell e et surtout sur ce ll e des jeunes 
em ployés. C'est seulement dans quelques cas qu'il s'agira d ' une démarche systématiqu e. 
Plus ieurs li mites font en sorte que cette pratique n 'es t pas toujours envi sageab le. 
7.1 3 .2 Le jumelage dans les entrepri es allemandes 
7.13 .2. 1 Le parrainage : pratique fortement présente dans les entreprises 
allemandes 
Jum eler j eunes et seniors lors d'une arri vée ou d 'un départ à la retra ite est une pratique 
souvent rencontrée dans les entrep ri es all emandes . Cette forme de jumelage se réali se la 
plu pa rt du temps naturell ement (probablement puisque sa nature est semb lab le à 
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l'encadrement de étudiant ), sans qu ' il y ait un programrùe fom1el qu.i aurait été conçu eo 
orga ni sation . Le jumelage repose sur l' idée qu ' un ·nouvel employé ait un interlocuteur fixe 
qui l 'aide à se fami li ari ser avec l'entreprise, lui explique son rôle, le fa it rencontrer ses 
co llègues et 1 'acco mpagne parfoi s même dans ses tâches, jusqu 'à ce qu ' il « apprenn e à 
marcher » tout seul dans la firme. Par le bais d 'un te l parrainage, aussi appelé tandem, les 
j eun es peuvent rapidement connec ter leurs connaissances spécialisées et techniques avec la 
réalité organisationnell e en développant un réseau de contacts qui leur penn et d'être à 1 'a ise 
dans leur travail. Le temps que le co llègue senior investit pour encadrer le jeune revient a lors 
à l'équipe quand le jeune peut ampl ement remplir ses fonctions après cette péri ode 
d ' intégration . Pour les j eunes qui ont expérimenté les relations en tandem , ces relations ont 
faci lité l' arrivée en entrepri se et l'acquisition des connaissances spécifiques à ce lle-ci: 
« [ ... ] Et auss i quand j 'a i commencé ici j 'ava is une so rte de relation qui ressemble au mentorat 
je dirai s. Cela ne s'appe lait pas comme ça et ce n'était pas exp li c itement dit comme ça, mais 
ce la s'adon nait comme ca. Je reviens en arri ère .. . Et je l'a i perçu comme très efficient. C 'é tait 
beaucoup plus effic ien t ( ... ) qu 'on fasse simpl ement les choses ensemble et qu 'on les réa li se 
ensemble, même s i pa rfoi s ce la n'aurait pas été nécessa ire ou même si on aurait pu dire: mai le 
nouveau, il fa it quoi dans une réunion où il y a seul ement les directeurs de départements? 
Pourquoi il doit être ass is avec nous, on demanderait. Ma is ce la s'est avé ré comm e très 
efficient. » (AéroA L2, S 1) (2 17) 
« [ ... ] Je croi s que ce la me Jàit spontanément penser à ... nous 1 'avons bien organisé ici dans 
l'ensembl e de la firme. S' il y a des nouveaux, on a une so rte de processus de parrain , alors un 
parrainage( .. . ) En fait , cette personne prend la nouvell e personne par la main pendant six mois, 
d ' une manière qu 'on établit une conversati on: Bon , qu 'est qu 'on prévoit, gen re 3 ou 4 points, tu 
en es où? Tout simpl ement les activités normales et là la personne est prise par la main en ce 
qui conce rne les choses à organ iser, all ant jusqu 'au branchement du téléphone ou ... ou encore 
le choses techniques ... où la personne est prise par la main et ell e apprend à marcher ici à 
l' interne.» (AéroAL2, FOCUS, S) (218) 
« [ ... ]Alors les premières impressions étaient : ouf, il y a beaucoup de choses ici! Ce n'était pas 
très access ible pour moi d'u ne certaine mani ère. Je ne savais pas vraiment, comment la culture 
d'entrepri se, com ment ell e est faite ... je ne m'y connaissa is pas tant que cela. Et ensuite on est 
vraiment pris par la main et les gens nous initient ( ... ) et puis j 'ai aussi un co ll ègue à ma 
di sposition à qui je peux parler tout le temps, si j 'ai des problèmes quelconques.» (AéroAL I, 
J8) (2 19) 
Ce jumelage peu t aussi être retrouvé durant des mom ents où un employé prend des nouvell es 
responsabilités ou bi en au moment d ' un départ d ' un co ll ègue à la retraite. Dans ces cas, le 
senior travaill e conjo intement avec son plus jeune collègue, ce qui permet de partager des 
connaissances. Contrairement à la s ituati on de l 'arri vée d 'un nouvel employé dans 
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l' entreprise, l ' objectif d'un tel jumelage n 'es t pas la familiari sa tion avec les spéc ifi ci tés de la 
firm e, mai l'échange est plutôt axé sur les con naissa nces spéc ifiques nécessaires au jeune 
pour qu ' il puisse ensuite prendre la place du senior. Concernant cette pratique, ce sont les 
seniors qui jouent un rô le primordi a l. D ' ai ll eurs, en raison de l' ampl eur du savoir qu ' il s ont 
acquis pendant leur carrière (qui s'étire souvent sur plusieurs décennies dans la même 
entrepri se), il s sont souvent forcés de transmettre leur savo ir à plusieurs jeunes co ll ègues en 
même temps pour ne pas les surcharger. 
«[ ... ]Alors chez moi il y a quelqu ' un ac tuell ement ... un employé part à la retraite et là j 'a i 
quelqu 'un à côté de lui depuis 2 ans ... un empl oyé p lus jeune qui doit acquérir ses 
connaissances. Parce que il est vra iment indi spensable. Il a des connaissances de la famille des 
produits radar et de certaines techno logies. Et ce la va nous fa ire mal , mais nous avons quand 
même essayé de développer quelqu 'un de façon cib lée qui peut le compenser. De 90% à 95%. » 
(AéroAL2, SI) (220) 
« [ ... ]Nous avons ici au département( ... ) un co llègue qui devrait partir à la retraite. Etje cro is 
qu ' il a eu quelqu 'un de ses cô tés pendant un an et demi et ce la a fonct ion né de manière 
fantas tique. Aujourd' hui , l'empl oyé es t embauché comme empl oyé externe et il nous aide 
toujours. Mais c'était vraiment un transfert de grande envergure [ . .. ] Et il s sont souvent apparus 
à deux, vraimen t à deux( ... ) j'ai vraiment eu l' impress ion qu ' il s ont trava ill é comme si c 'était 
une seule personne. Pour que ce lui qui uccédait pouva it vraiment trava ill er avec lui sur les 
choses et recevoir de l'a ide et qu ' il pouva it déve lopper une consc ience des con nections entre les 
choses. Que ll es sont les connec tions, quelles sont es tâc hes.» (AéroA II , 14) (22 1) 
« [ ... ]Dans la pratique c'est comm e ça qu ' il s ' avère assez rapidement que les employés ont des 
expéri ences de grande envergure qu ' il ne peuvent pas simplement les transmettre à un 
successeur un à un. Et ils se cherchent donc souvent deux ou troi s employés qui font une 
activité profess ionne ll e connexe à ce qu ' il s doivent apprendre et il s font le transfert des 
con naissances avec le co ll ègue expérim enté de façon s imultanée. Mais seulement pour une 
partie de ses connaissances. Sinon il s sera ient complètement surchargés de reprendre toutes ces 
expériences. C'est un modèle qui est surtout adéquat pour les employés particuli èrement 
quai ifiés. » (AéroA L2, S3) (222) 
De telles relations créent un li en de co nfi ance telle qu 'ell e a déjà été décrite dans le portrait 
des seniors. Ce rapport facilite 1 'apprentissage chez les j eunes . De plus, il se peut auss i que la 
relation de parrainage donne aux j eunes plus de légitimité et qu 'elle fasse en sorte que les 
co llègues plus anc iens so ient davantage enclins à transmettre leur savoir à de jeunes 
co llègues. Si le jeune est passé par une fonnation plutôt théorique, un tel encadrement permet 
aussi d 'acquérir des connai ssances pratiques. Suite à un parrainage durant l' intégration , il 
arrive auss i que cette forme de jumelage des co nnaissances de différentes natures pui sse être 
combinée. Ainsi , de seniors peuvent faci lement reconnaître des erreurs et les jeunes 
contribuent quant à eux par 1 ' illus tration de leurs connaissances à 1 'a ide de 1 'ordinateur. 
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« [ . ... ] Je l'a i souvent· pris à part et nous sommes souvent allés manger ense-mble. Parce que 
généralement il va manger tout seul ou avec un petit groupe et il ' i ole un petit peu et donc 
quand je l'a i vu, j' ai dit: Venez-nous rejoindre! Ici il y une place de di sponib le' Oui .. :pour 
renforce r le lien un petit peu ( . .. ) Oui , je veux dire de manière général e, il y a toute une autre 
base de confi ance. Alors il était comme ça auss i que pour le jour de la Sai nt Nico las (Le jour de 
la Sa int Nico la a lieu le 6 décembre et il s'ag it d ' un jour souvent fêté et souligné en 
All emagne.)j e lu i ai amené un petit Saint Nico las en choco lat et il a vraim ent super appréc ié et 
ensuite il m'a offert son paquet d 'ourson en gomme gé lifiée, enfin pas le paquet, mais le 
contenu (rires) . .. et qu 'est-ce qui éta it l'autre chose? A un moment donné, il m'a invité pour 
manger de la saucisse blanche. Je ne sais pas pourquoi , c'éta it comme ça tout simplement. » 
(A éroAL2, JI ) (223) 
« [ . .. ] Moi, j 'a i été bien adopté en principe. Oui , pa r le fa it que j 'étais directement li é à mon 
supe1v iseur et qu ' il m'a toujours amené dans des réuni ons, des meetings, là tout le monde a vu: 
ok, il relève de lui . On doit peut-être être un peu plus ouvert. » (PharmaA II , J2) (224) 
«[ ... ]Bon, au tout au début, j ' ai parti cipé à un projet. Le contex te éta it de dragé ifi er. Là j ' ai 
trava ill é avec quelqu 'un qui trava ille en entrepri se depuis une éternité. Tl fait quasim ent parti e 
de l' inventaire et il me l'a super bien ap pris el il m'a beaucoup, beaucoup parl é. Parce que c'es t 
une chose qu 'on ne conna it pas généralement. On ne l'apprend pas lors des études en 
biotechnologie. Cela vient de la pharmac ie de l'anno da ta et il est vraiment de la vieille école, 
mais il m'a vra iment amené au chaudron pour dragéifier et il me l'a montré, il m'a laissé fai re 
moi-même, il a été à cô té et il a surve ill é. Et ce la m'a beaucoup aidé, au moins en ce qu i 
concerne la technologie. » (PharmaA L 1, J 1) (225) 
« [ ... ] Et on vo it rap idement que les choses c complètent ct le co ll ègue plus âgé, il sa it: Ah oui, 
là on a encore un prob lème! Et puis: on devrait vé rifi er tel ou tel ca lcul . ... qu 'on mette les 
di fférents résultats ensemble ( ... ) et qu' on pui sse se fa ire une idée des différences. Ainsi 
s'adonne une bonne poss ibilité de coopération. Parce que l' un sait ce qui devrait se passer 
habituell ement. Et l'autre peut très bien pré enter, ce qui sort de l'o rdinateur. Donc je trouve 
que les diffé ren tes expériences . .. se complètent bien. » (AéroAL3, 554) (226) 
Cependant, malgré la va lorisa tion des tandems dans les organ isations, cette pratique es t aussi 
restreinte par le temps. Il s'agit d'une contrainte qui traduit des impératifs financiers. La 
minimisation des co ûts (et donc de livrer le trava il rapidement) fait en sorte que les employés 
expérimentés n ' ont souvent pas le temps d 'accompagner les jeunes dan s leur apprentissage. 
Dans certains contextes, les cycles d ' apprentissage lors de l' intégration sont donc devenus de 
plus en plus cou rts avec le temps. A in si, les j eunes doivent pleinement contribuer aux 
ac tivités de l'entrep ri se plus rapidement et parfois même devenir le parrain des plus jeunes. 
Cette tendance es t a lors problémat ique, même s i elle n'a pas encore pris tan t d ' ampleur. En 
effe t, ell e m ène à une perte des connaissances, car l'apprentissage est moin s profond de cette 
manière. Deuxièmement, en rai son des press ions financi ères et temporell es, il es t di ffici le de 
réa li ser toute ac tivité qui n'est pas inscrite dans les obj ectifs imméd iats et qui implique plus 
339 
d 'empl oyés que le nombre nécessaire prévu dans le headcount. D ans certa ins cas, cette 
pratique est to lé rée, mais au sein des g randes firmes , les responsab les d 'équipes ou de 
dé partement doivent se justifi er d 'effectue r un chevauchement d 'emp loyés, une charge qu e 
plusieurs pa rmi eux ass um ent pour défendre une vis ion du transfert de · conna issances sur le 
long terme. Il s'agit notamment d 'assurer la pérennité de leur département, car te l que 
so uli gné dans la partie sur le sys tèm e financier, les unités son t mi ses en competition à 
1 ' intéri eur d'une mêm e entrepri se. L es co ntraintes financi ères et ce ll es 1 iés au rapport sa laria l 
font en sorte que dans plu sieurs contextes, ce jumelage reste une pratique idéa le, mais e ll e 
n 'est pas réali sab le, car le coût en person ne l est trop élevé ou les délais de p lanificati on so nt 
trop courts: 
« [ ... ]Et si la roue continue de tou rn er, c'est com me ça qu'il y a le nouveau co ll ègue qui est là 
depuis 2 ou 3 semaines, il forme déjà le nouveau. La différence (en matière de conna issance) 
que le premier a déjà, les connaissances qu ' il n'a pas encore par la routine qu'i l ne cannait pas 
encore, c'est un facteur de risque que quelque chose pomra mal se passer. Et avant c' était 
comme ça . .. j ' ai me bien parler du pa sé . .. quand vous fa isiez von·e app rentissage ici , on a 
d'abo rd accompagné les gens. Aujourd' hui on est rap idement vu comme une main-d 'œuvre 
enti ère. C'est comme ça qu'on a fait les mêmes taches que quelqu 'u n d'autre pendant 2 ou 3 
semaine et on a sou lagé ce co ll ègue pendant ce temps, mais c ' es t une période d 'appren ti ssage 
qu 'on a eu ct on a pu poser des questions ! » (PharmaAL 1, S 1) (227) 
« [ ... ] Alors la situation idéa le sera it que la personne qui remplace ou qui succède à une autre 
so it déjà connue et que 1 'autre personne doive juste lui transmettre es connaissances pour 
laisser le savoir dans la firme. Cela serait la so lution idéa le. Ma is ce la ne peut pas être vécu ici 
de cette manière, ca r c'est trop cher. C' est comme ça mais cela serait l' idéa l. Qu 'e ll e transmette 
seulemen t ses connaissances pour les demi ers cinq ans. » (PharmaA L 1, FOCUS; J) (228) 
Une tel le pra tiq ue imp lique la stabilité du personnel, car cette fo rme de pa rra inage doit ê tre 
conçu e d'avance et s'étale souvent sur plusieurs mois, voi re des an nées. Les entrepri ses se 
fient a lo rs sur les dé lais de résiliation de contrats (qui deviennent plus longs avec 
l 'anc ienneté) et sur la date prévu e pour la retraite afin d'effectuer une planification antic ipée, 
ma is dans certains cas, m ême cette planification anticipée n 'es t pas suffisante. U n 
inte rlocu teur des RH voit notamment avec inqui étude 1 'hori zon trop immédi at da ns la 
planifica tion des activ ités, car elles représentera ient seu lement des so luti ons de secours. 
Idéalement, le partage des connaissances ne devrait pas être réduit à une période de plusieur 
mois avant la retra ite seu lement, mais e lle devrait devenir une act iv ité étalée sur un e période 
beaucoup plus longue: 
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« [ ... ] L' urgence n'e·st pas assez grande en ce moment, n'est-ce ·pas? Nous avo ns peu 
d 'emp loyés qui ont plus de 60 ans. Il s ne sont donc pas beaucoup à part ir à la retrai te. Ma is en 
même temps, tro is, quatre ou cinq ans ne son t pas beaucoup d 'années d' un po int de vue 
personnel. C ' est autre chose. On n' en vo it pas encore la nécessité.( ... ) On fait souvent, face à 
un mur e t on dit : otre âge moyen c t de 39 ans. JI est où, le prob lème') JI n'y a personne qui 
a ime en tendre mes 17 ans (de temps de plan ifi ca ti on idéa le) on n' en vo it pas la nécessi té. Parce 
que souvent on peut encore fa ire des interventio ns d ' urgence ... des in terventions d 'urge nce dans 
les entrepri ses et on peut se soutenir mu tue ll ement. Mais ce n'est pas la mei ll eure so lution . 
C'est un e mesure d ' urgence sur le li eu de 1 ' acc ident. » (Pharm aA L2, RH 1) (229) 
Les deux form e de jumelage des empl oyés qui en cadrent le départ e t 1 'arri vée des 
travai ll eurs dan s les entreprises a ll e m a ndes exprime nt une perspective sur le lo ng term e e t un 
effort d ' é tab lir un li e n co llectif. D a ns qu e lques s ituations, o n essaie m ê m e d 'é ta le r cette 
pl a nifi catio n sur un e période plus longue, un e initi a ti ve di ffic il e à r éa li ser. En effet, des 
im pérati fs de te mps e t de coüts re présentent des co ntra intes importa ntes à de te ll es pra tiques; 
ra iso n po ur laque ll e les e ntreprises doivent parfoi s opter pour des soluti ons de secours. 
7.13 .2.2 Le m entorat à part ir d 'une initi ative personnelle 
A u de là des initi a ti ves de jume lage qui sont e ncadrées pa r les équipes e t dé pa rtements, des 
j eunes peuvent ê tre e ncadrés pa r le urs co ll ègues seniors sous form e d ' une re la tion de 
mentorat. P lus ie urs j e unes sont no tamme nt enth ous ias tes d 'apprendre e t ident ifient des 
personnes à l' intérieur des organisa tions e t les approchent pour qu 'ell es dev iennent le urs 
mentors. IJ es t éga lement poss ibl e que ce so it les seniors qui initi ent ce type de re lation, qui 
découvrent le potent ie l d ' un j e une qu ' il s cô toient au travail et qui lui proposent de le p rendre 
sou s leur a il e. Dans le cadre de te ls rapports, les seniors encadrent ces j e unes dans 1 ' évo luti on 
de leu r carri ère. 
« [ ... ] À partir d ' un intérêt perso nnel il y a toujours ... Oui , a lors bi en sûr on a p lus ieurs 
supéri eurs, surtout les plus v ieux, il s ont un intérêt d ' apprendre que lque chose aux jeunes 
ingé ni eurs. Plus ieurs des j eun es ingéni eurs ( ... ) partent auss i à la recherche d ' inform ations e t 
auss i d'une so rte de mentor qui peuvent leur ... oui , d ' un côté, il s peuvent leur exp li quer leur 
trava il , mais il s peuvent auss i transmette leur savo ir. Mais c'est plutôt une initi at ive 
personnell e. C ' c t plus en li en avec les relat ions perso nnell es. Je pense qu ' il n'y a pas 
d 'approche strucmrée ici ( . . . ) concern ant le mento rat. .. il s'agi t plus de la carri ère que ... du 
déve loppemen t technique de la personne ... ce la ex iste auss i ( .. . ) Moi je l'a i fai t auss i ... j ' a i des 
personnes, bien sur souvent au niveau de la haute gestion auque ll es j ' ai demandé, ct avec 
lesquell es j'ai é tab li un e certa ine base de confiance, ... s' ils acceptent de devenir mes men tor, de 
me soutenir là dedans. » (AéroALI , J 1) (23 0) 
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« [ ... ] Bon, moi j 'a i trava ill é pour le constructeur chef. Mon trava il lui· avait plu sembl e-t-il , 
di sons ce la comme ça et il trouva it au s i que j 'ava is le potenti e l de me déve lopper dava ntage, 
d 'a ll er da ns ce tte d irect ion.( . . . ) Et c'éta it la ra ison pour laq ue ll e il est venu me vo ir e t il a di t: 
Tu sa is quoi, j 'a imerais bien t' encadrer en tant que mentor, parce que j e pense que tu peux a ll er 
dans cette d irec tion. Alors il est venu vers mo i. » (AéroAL I, S6) (23 1) 
G râc e à tell es r ela ti o ns, les cho ix de carri ère se font plus fa cil e m ent e t auss i plus ra pidem ent, 
car les seniors a ppo rte nt la v is ion qu ' il s ont d év e lo ppée durant des années. D e plus, les 
conseils sont indé penda nts du trava il quotidien des j eun es . 
« [ ... ] C'es t auss i très pratique car de cette mani ère on peut auss i poser des questi ons très 
individuelles, surtout avec un mentor, parce qu ' il v ient du même domaine : Comment se 
présentent les v is ions g loba les? ( ... ) Et j'avais ... J'éta is très ouve rt avec mon mentor et j e 
receva is aussi un retour assez ouvert qui n' é tait pas touj ours lim ité à la firm e dans mon cas, 
mais qui nous lie très fo rtement à la firm e . ... au moi ns j ' ava is fo rtement l' impress ion : Oui , je 
peux fa ire confia nce à ses conseil s, parce qu' il dépassa it auss i les fronti ères d ' AéroA L 1. A lors 
il a dit: Oui bien sû r' Si ce la t' intéresse, pourquo i tu ne vas pas dans une autre fi rm e et tu 
reviens ensuite? Mo i je trouve que de cette mani ère on li e les gens à la fi rm e sur le long term e, 
comme si on di a it: Non non non, ne va pas aill eurs. Reste ic i! Ce la m 'a surpri s, ma is j e l'a i 
aussi appréc ié. Pas que j e se ra is parti mais j e voul a is savo ir, s i son conseil était ouve rt par 
rapport à ma per on ne ou bi en s' i 1 était très 1 ié à AéroA L 1. » (AéroA LI , J 1) (232) 
Toutefo is, dans le cadre de cette reche rc he, ces initi a ti ves indiv iduelles sont restées plutô t 
m arg ina les. Pl us ieurs j eunes ne voie nt pas s péc ifi q ue m e nt la nécess ité d 'approch er une 
personne pour qu 'e ll e dev ienn e leur m en tor e t plus ieurs eni o rs préfèrent offrir un 
encadre ment plus systéma tique . Là, il es t inté ressan t de pre ndre en considéra tion une critique 
qui est fonnul ée pa r plus ieurs seni o rs a ll ema nds pa r ra ppo rt au m anque d e s tructure . Il s 
dé plorent l ' absence d' un systèm e plus global qui prendra it en compte l'ensemble des j e un es 
po ur leur penn ettre un en cadre m ent d e leurs c ho ix d e carri èr e . Il est vraisembl able que la 
vis ion d'tm dévelo ppem e nt professionnel systé m at ique e t égali taire est sous-j acente à ce tte 
c ritique . 
« [ ... ] C'est li é aux choses personne ll es. Alors là tu peux ... sur le plan personnel. . . on a la 
poss ibilité, a lors s i par exemple . . . on a la poss ibilité, mais il fau t auss i le vouloir e t l' initi er. Et 
moi j e ne 1 'ava is pas enco re fait. .. oui ce la doit ex ister. » (AéroAL 1, J7b) (233) 
« [ ... ] Bon, j e n 'a i pas une sorte d 'é lève ou de menlee ( ... ) parfois nous avo ns des étudi ants 
sal ariés et on essa ie de les soutenir de temps en temps. Mais là encore, où est la phil osophi e, la 
structure? Mais auss i au se in de notre département, nous n'avo ns pas de structure. Nous fa isons 
parfois un pl an. Derni èrement nous avons même chois i un mentor et on lui a dit: tu es le point 
central pour les étud iants sa lari és. Tu es 1 ' interl ocuteur, tu coord onnes. Ce la va ri e et le contenu 
n'est pas préétab li , mais il est subj ectif, en fo ncti on du co ll ègue.» (AéroAII , S5) (234) 
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·. Le mento rat dans ce cadre semble s',inscrire dans .une vision où le jeune prend activement en 
main sa carrière. A lternat ivement, lorsqu'on encourage certains candidats, le mentorat leur 
pem1et de se démarquer dans l'organisation. I l est intéressant de constater que cette pratique 
es t beaucoup moins populaire dans les organisations que celle du parra in age, qui e t plus 
sys tématique et plus en lien avec l 'ensemb le de la communauté de l 'entrepri se. 
7.13.2.3 Le mentorat dans le cadre cl 'un programme formel 
Dans des grandes entreprises, il y a éga lement des programmes de mentorat formels qui 
ex istent en para llè le aux démarches individ uelles. Dans ce cadre, un nombre sé lectionné de 
jeunes qui di sposent d' un potentie l reco nnu dan la firme so nt jumelés avec des seniors. De 
tels programm es s'adressent exc lusivement aux j eunes en bas de 35 ans et font partie des 
mesures pour développer les employés ta lentueux dans l' organisation. JI s'agit d 'une 
tendance qui se remarque de plus en plus dans les grandes firm es . Le bur principa l est 
d 'encadrer ces j eunes dans leurs choix de carrière et de les faire avancer rapidement. Souvent, 
ces mentors ne seront pas des supéri eurs immédiats pour éviter les conflits d ' intérêt et pour 
pouvoir porter un regard neutre sur le j eune. 
« [ ... ] Diso ns que norm alement, ce sont des high-potentials qui sont acceptés dans un 
programme de mentorat formel. En ce momen t, il y a enco re un e limite d'âge. Des high-
potentials so nt seulement acceptés s ' il s ont moins de 35 ans ( . . . ) Aujourd ' hui , il es t un peu 
différent (que dans le temps). JI es t plus fac il e de monter un programme de mentorat, auss i un 
mentorat forme l. » (AéroAL 1, S6) (235) 
« [ ... ] Le mentorat concerne spéc ifiquement le développement de ca rri ère et devra it auss i être 
fa it par quelqu ' un qui n'es t pas le superv iseur direc t.( . . . ) De cette mani ère, je peux en par ler un 
peu p lus directement et ouvertement. » (Aé roAL 1, S6) (236) 
Par ailleurs, le fait que ce programme es t réduit à un certain nombre de j eunes sé lectionnés 
fait en sorte que plusieurs jeunes n 'en ont pas entendu parler. I l s' agit d 'une voie qui s'ouvre 
seu lement à certains, mais d 'autres ne sont pas intéressés à faire les démarches pour y 
participer. D 'autres encore souhaite ra ient davantage un programme d ' encadrement du 
développement des connaissances techniques et spécialisées. 
« [ ... ] Je ne sais pas comment es t fa it le prog ramm e de mento rat ic i. Ma is j e sa is ce que 
j ' imaginerais et ce que je souhaitera is pour un tel programme. Cela sera it un e formation 
spéc ialisée. Qu ' on déve loppe des emp loyés spéc iali sés, c ib lés vers un e ac tiv ité spécia li sée et 
qu 'on leur fourni sse les con na issances nécessa ires. Mais pas seul ement des co nnai ssance ur 
un champ é troit, ma is d'une certaine envergure. Quels sont nos objectifs de recherche? 
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. Comment co mprendre le système général?( . .. ) D '·un côté, c'est une oppornmité ratée, p arce 
qu ' on ne transme t pas les conn aissa nces à un in géni eur successeur de faço n c ibl ée . Ma is ce la 
sera it ce la ce que je m' im ag in erais. De prendre un in géni eur ex périm enté ct de dire: Ok, je me 
fo rm e un successeur de mani ère c iblée et pour un e certa ine tâc he. » (AéroAL 1, 15) (237) 
Comme ce type de men torat es t avant tout basé sur l'ini tiati ve perso nne ll e et repose moins sur 
les connaissances spéc ia li sées, le mentorat fom1 el n ' est pas un e pratique qui es t très présente 
en organisa ti on (contra irement à d 'autres types de jumelage tel que le parra in age). D ans les 
entreprises all emandes fa isant partie de cette recherche, 1 'encouragement de seul ement 
qu elques j eunes présélecti on nés ne sembl e pas fa ire parti e de la culture. Justement, il y exis te 
plutô t un encouragement sys tématique et continu de l'acquisiti on des conn a issa nces 
spéciali sées et techniques. Cependant, pour ceux qui l'ont ex périmenté, les frui ts de 
l' apprenti ssage éta ient ri ches. À la lumi ère des do nn ées, nous supposons qu ' il s ' ag it 
po tentie ll ement d ' une nou ve ll e tendance qui se développe avec le changement plus fréquent 
d ' empl oyeurs. E ll e provoque la nécess ité chez les j eunes de fa ire des choix de carr ière 
importants et do nc rend nécessaü·e un encadrem ent sous forme de mentorat. 
7.14 Le cadrage des connaissances par les j eunes 
Dans le cadre de cette recherche, le « cad1·age », une autre forme de transfert des 
conn aissances, a été exclusivement rencontrée dans les entreprises québéco ises. E ll e décrit 
l' activ ité des j eunes pour se préparer aux échanges avec leurs co llègues seni ors en préc isant 
les enj eux les plus importants. La présence de cette pratiqu e dans le entrepri ses québéco ises 
s'ex plique par les fo rtes contraintes de temps qui font en sorte que les occas ions d ' échange 
sont parfoi s rares. Le cadrage peut prendre di f férentes formes. Il peut notamment s'agir de 
l'utili sa tion des outils qui permettent aux j eunes de connaître les ex igences d 'un trava il e t de 
pouvoir poser des bonnes questions, une foi s qu ' ils en ont l'occasion. Un exempl e d ' un tel 
outil est le Robust D es ign en ingénierie. Une autre form e de ce cadrage peut être une activité 
autonome par le j eune. D ans le cadre des tâches qui lui sont assignées, il pourra it effec tu er 
une recherche des inform ations dont il a besoin . Au cas où il ne trouve pas une infonnation 
pour certains é lém ents, il pourrait identifi er la personne ressource potenti e ll e et J'approcher 
avec des ques ti ons précises. 
-- -------
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« [ .. . ] There is a des ign process ca l led Robust Design, w hich is a process for, we il fo r anybody , 
bu t l think it's usefu l fo r yo un g engineers, cause if you're an experi enced eng inee r, it's easy to 
thin k back in your m ind to poss ible things th at could affec t a design, because you've seen mo 1 
of them, you've been bitte n by those th ings before. lt's caught yo u off gua rd o r yo u fa il ed to test 
because of X Y and Z. And th osc a re th e back ofyour mind. Yo u have that knowledge, so you 
can draw from that. But as a bra nd new eng ineer out ofschoo l, yo u don't have th at full list of20 
yea rs of ex peri ence to draw from, so in orcier to spa rk your minci and think about th e di ffe rent 
things tha t cou id influence your des ign, there's a wh o le lis t of too ls [ ... ] to get them a template, 
to go and ta lk to th e more ex peri enced designers, cause if you're one or two yea rs into your 
work, you don't a lway ~now the ri ght questi ons to ask [ .. . ] So by utili s ing th e Robust D es ign 
too ls, it g ives you a template and types of questions to ask, whi ch he lp guide th e log ic and make 
it eas ier to approach somebody w ho is more experi enced. Because you have more of a pec ifï c 
agenda th at you wa nt to address, as opposed to, "! want to s it clown and ta lk to you about my 
des ign beca use l'm not sure l 'm do ing it ri ght, but 1 don't know w hat to ask you ." » (A éroQC 1, 
J5) 
« [ ... ] quand tu es tout seul da ns le projet tu do is revenir essayer de lu i demand er les bo nn es 
quèstions pour qu'il trans fè re ces connaissa nces.» (AéroQC 1, J4) 
Cette pra tique e t l ' absence d ' une pr ise en m ain systém atique d es j eunes dan s les en trepri ses 
reflè te nt un e vis ion d ' acqui s ition des conna issances très recen trée sur des efforts indi v idue ls 
et un e a pproche réac ti ve par rappo rt a ux dé m arches des j e unes : 
« [ ... ] Je ne le vo is plus comme: chacun va chercher sa prop re conn aissance, à ga uche et à 
dro ite. Et ce n'est pas qu elqu 'un qui va . .. Je ne sa is pas. Je vo is ce la en sens in verse. C hacun va 
a ll er chercher sa propre fo rm at ion. M ais ce n'est pas une perso nne qui va do nn er les 
in fo rmati ons à tout le monde. Je ne sa is pas . [ ... ]Bien, c'est sü r, les conn aissances de tous les 
j ours là. Mai s ça, j 'a i l'impress ion que j e suis capable de l'acquérir pa r moi-même [ ... )à fo rce de 
lire les .. . L'i nvesti gatio n de conform ité, des trucs comme ça, on v ient de comp rendre la 
problématique. [ ... ] Je pense que c'est en fa isant qu'on l'apprend . Je ne sa is pas.» (Pha rmaQC 1, 
J 1) 
« [ ... ] c'est souve nt réacti f, donc tu vas vo ir un expert quand tu as des questions e t il va te 
donner les réponses. C'est moins proactif, donc quand tu commences, il n'y a pas un ex pert qui 
va venir te vo ir et qui va te d ire ok on va p rendre un e heu re, j e va is t'exp li quer ok comment ça 
ça marche. Il fa ut que to i tu a ill es chercher l'inform ati on plutôt que de te dire : ok tu as beso in 
de te ll e info rm ation, tu as beso in de, vo ici ton plan de training, tu vas passe r un e journée avec 
te ll e personne ou tu va passer peut être tro is heures dans un e c lasse.( . .. ) C'est ta curi os ité, c'es t 
à to i de poser les bonn es questi ons puis de voul o ir apprend re. » (AéroQC 1, J 1) 
P ar a ill e urs , en l'absence de di s ponibilité d es seniors, le cadrage pourra it égalem ent co ns ister 
en un tra nsfert d es co nn aissan ces e ntre les j eunes et les employés e ncor e plus j eunes. D ans ce 
cas, les j eu nes avec plus d 'expér ience qu e d ' autres agissent comm e traducteurs des 
connais ances des seni ors . P a r exempl e, il pourra it s'agir d e do nner u ne expli ca ti o n des 
nouve ll es tâc hes ou de répo ndre à des questio ns préc ises du j eune co ll ègu e nov ice, s i le 
co llègue seni or n 'est pa di sponible . Un au tre exempl e se ra it de préparer d es j eunes à des 
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rencontres· formelles avec des expetis seniors (voir section sur les réunions) ou -de les mettre 
au courant des critères et ex igences. 
« [ ... ] c'est les Tech lead qui les embauchent ma is, ensuite j'en ai so uven t coaché moi même . . . 
plus ieurs cl ' entre eux parce qu'il s trava il la ient sur le même p rojet que mo i.( . . . ) ce que moi j 'ai 
eu à faire , souvent c'est que par exempl e au début d'un proj et de les introduire au p roj et, clone 
leur exp liquer c'es t quoi le projet, c'est quo i qu'on veut atteindre en bout de li gne, et p ui s c'est 
quoi qui fera plus ou moin leurs défi niti ons de tâches . [ ... ]les gens qui sont au même ni veau 
vont être impliqués juste parce qu'i l ont un petit peu p lus d'expérience puis, les Tech lead ne 
peuvent pas toujours, a tous les j ours all er checker tout le monde là.» (AéroQC 1, 14) 
« [ ... ] Je fais comme un pré-rev iew avec eux autres dans le fond souvent je regarde: « Qu'est-
ce que tu présentes? Ca ça ça, ok, UJ sai s UJ vas te fa ire poser qu ell e questi on, tu sais-tu c'est 
quoi la répo nse . .. ? No n. bien ok bien. assure- to i d'avoi r la réponse à la question parce que 
ANONYME (co ll ègue enior) va te la poser, cette question-là!» Fait que essayer de faire une 
préparation com me ça. ( ... )Comme moi à cette heure, j e suis comme un v ieux, j e commence à 
être un tech Jeacl là dedans. Il y a de bi en avec moi , fa it que tu as intérêt. . . il faut que je feacl ces 
deux ga rs là . ( . . . ) ça sert à ri en d'arriver à une p résenta ti on , puis que ANO YME (co ll ègue 
senior) te dise: A h non! Ca cc n'est pas assez, c'est pas assez! Tu sais: Fail. Reviens me voir la 
semaine proc ha in e! Tu sa is, c'est plus de les coacher dans ce sens- là.» (AéroQC 1, J 1) 
Pa r rapport à cette pratique, on retrouve 1 'as pect de 1 'autonomi e et du dés ir de la 
res ponsabilité des jeunes. Dans certains cas, cette autonomi e peut aller jusqu 'à la mise en 
qu estion de la nécessité d ' un transfe rt des connaissances des seniors aux plus j eunes. De plus, 
nous observons une réd uction des cycles de transmission des connaissances, car ce sont 
parfoi s des jeune avec seul ement quelques années d 'expérience qui jouent le rôle de 
formateur ou de coach pour leurs plus j eunes co ll ègues. Dans ce cadre, le transfert des 
connaissances implique moins de proximité entre les jeunes et les seniors, mais impliqu e un 
intermédiaire qui leur petmet d 'accéder aux co nnaissances nécessaires. 
7.15 Le principe des quatre yeux ( Vieraugenprinzip) 
Une pratique exclusivement rencontrée dans les entreprises allemandes est le « principe des 
quatre yeux » (Vieraugenprinzip). En Allemagne, il est cou rant de faire vérifier un travail 
effectué par un co ll ègu e qui dispose de plus de connaissances spécifi ques. Ce principe est 
notamment appliqu é lorsq u' une étape de travail est terminée ou avant qu ' un jeune 
communique une instruction de trava il à d ' autres personnes. À ce moment, les j eun es 
identifient les personnes qui di sposent des connaissances nécessaires pour pouvoir approuver 
leur travai l. Le transfert des connais a nees a li eu par le biais de cette vérification, car 
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lorsqu ' un senior constate qu ' une erreur a été commise, il donne des exp lications au Jeune 
po ur év ite r que la mêm e e rreur se reprod uise dans le futur. P our plus ieurs j eunes, ce prin c ipe 
amène un caractère rassu rant, car il s sentent qu ' ils peuvent év iter des erreurs avant qu 'e ll es 
ne prennent plus d 'ample ur. L'idée sou -jacente à cette pra tiqu e est le s tandard se lo n leque l 
un trava il est effectué. D ans une des en tre prises, on essaie même de changer régu lièrement la 
pe rsonne qui vérifie. Cette rotat ion permet d 'éviter qu ' il se déve loppe un e négligence li ée à 
un e trop grande symbiose entre deu x e1i1p loyés. Ces efforts v isent à garder un même standard 
de qua lité dans l'entreprise. 
« [ ... ) Ici on app li que le principe des quarre yeux. c ' es t-à-dire qu ' il faut toujours la s ignature 
d ' un col lègue plus expérimenté avant de donner de ordres. Et ce la assure que ri en de grave ne 
peut se passer, ce qui est assez important. Ce qui te rassure toi-même auss i, et bon, s i j e pense 
une fo is que le prob lème es t réso lu et qu 'un ordre est co rrec t, j e doi s quand même le faire 
approuver par une autre personne qui sait de quo i il parl e. Ce n' est qu ' avec ce la qu 'on reço it 
1 ' autori sation de signature. » (AéroA LI , 15) (238) 
« [ ... ) et j e veux dire qu 'on a toujours ce principe des quatre yeux, donc auj ourd ' hui, il n 'a rrive 
pas qu ' une personne ca lcu le quelque chose et part seul ement avec ce la. [ ... )ce n'est pas pour 
dire: cell e- là, e ll e est nouve ll e! Il va ut mieux regarder de plus près! ... mais qu ' il y ait toujou rs 
un contrô le régu li er de ce composant, p.ex. ap rès s ix mois. Et peu à peu, on nous ajoute de plus 
en plus de co mposants, mais c ' est auss i comme ça avec un autre composant, on le sa it aussi. On 
n'es t pas le péc ia li re, alors on se fa it rév iser, jusqu 'au po int où l' on en sa it plus [ ... ) on fa it 
toujours vérifier nos tâches, ça c ' est clair.» (AéroALI, 7a) (239) 
« [ ... )on a partout intégré le pri ncipe des quatre yeux, ce qui impl ique aussi le transfert des 
expéri ences. Mais, s i quelqu ' un est trop ancré dans la routine ici, ça j e l' ai déjà remarqué [ .. . ) 
quand c'étai ent toujours les mêmes qui se contrôlaient mutuell ement, ça ne fai sa it aucun sens. 
Mais s i on alternait, alors là on fa isa it vra iment attent ion.» (Aé roAL3 , S4) (240) 
En li en avec le portrait des géné rati ons que nous avo ns présenté, le principe des quatre y eux 
m ontre le respect envers lem .. co ll ègu es seniors. En effet, il implique une autorité nature ll e 
des sen iors qui doiven t approuve r systém a tiquement le travail des j eunes. 
7.16 Rotation dans l'entrepri se 
7 .16.1 La rotation dans les entreprises québécoises 
La maj o rité des employés québécois que nous avons re ncontrés chan gent d 'environnement de 
travai l à plusieurs repri ses, so it pour évoluer dans leur traj ectou·e profess ionne ll e, soit en 
ra ison des changements organ isa tionnels qui demandent une ré-a ttribution des tâches . Dans 
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cette m ê m e dém arche s' inscrit auss1 une pratique· d e transmission des connaissan ces e ntre 
génér a ti o ns: la ro tat ion dans l'entrepri se. Tl s'agit d ' un e pra tique coura nte s urto u t dans les 
grandes entrepri ses. D 'un point de vue RH, il s'agit de donner une opportun ité a ux e mpl oyés 
de to us les âges d ' acquérir des n o uvell es co nna issances e t de connaître différentes routines de 
travai l e n s' insérant dans une équipe di ffér en te. 
Pour les j eun es, une rotation peut n o tamment v iser un enrichissement du bassin d es 
connaissan ces pour leur offrir une occasion d'apprentissage. D ans ce cadre, ils acqui èr e nt de 
l 'exp éri en ce et il s pourront ensuite mieux effecteur leur trava il , tout en intég ran t les 
con naissances acquises d ans un autre c hamp . 
« [ ... ] c'éta it l'interac ti on avec toutes les, toutes les éq uipes.( ... ) On pouva it va ri er à chaq ue 
foi s, mo i j'ava is env ie d'all er un peu plus loin . J 'avais aussi envie d'a ll er essaye r un g roupe 
différent , donc j'ai fa it performance en premier, ensuite j'ai fait fluid es( ... ) Et bi en, mo i j'étais 
dans une situati on particulière parce que j'étais sur le programme de g rad, et pui s la fo rm ati on 
continue e ll e a été constante pendant le, le 2 ans que j'ai passé à AéroQC 1. A chaque foi s que j e 
changeais de département, il fal lait que j e recom mence à O. Il fallait que j'apprenne j'apprenne 
j'app ren ne, je trava ill e, je trava ill e, je trava ill e et hop dés que j'étais dans ma zo ne de co nfo rt, il 
fa ll ai t que je passe à quelque chose d'autre. ( ... )Oui , je, en fa it , mon prog ramme m'a permi s 
d'aller che rcher beaucoup de breath pendant deux ans. Ça ne m'a pas permis de devenir, d'avo ir 
une base so lide tec hnique, parce que j e n'ai jamais été plus longtemps à un e p lace que 4 moi s. 4 
ou 5 mo is. ( ... ) Bien c'es t sû r que moi . . . la si tuati on où je sui s c'est qu e j'a i, c'est que ça fait 
deux ans que je sui s avec la compagnie. J'ai eu cette oppo rtunité de me dép lacer partout dans la 
compagnie. » (AéroQC I, J2) 
La rota tion d e postes d es jeunes peut au ssi contribuer à l ' identificati o n d es goûts per o nn e ls 
et donc à trouver sa bonne place dans 1 'o rga ni sati o n . E n effet, les ca ractéri stiqu es du systèm e 
d ' éduca ti o n et du rappo11 salari a l font en sorte que plusieurs j eunes québécois on t sou ven t 
besoin d 'une période de 2 à 3 an s pour ide n t ifie r l 'activité qu ' il s a iment à l ' intérieur du 
métier c ho is i. D an s ce cas, l 'acquisition des connaissa nces dans un ch amp et dans un e 
dynamique di ffé ren ts pem1et de mieux arrimer les goü ts personn e ls avec J' activité 
profess io nne ll e: 
« [ ... ]Bien , moi j'ai vu beaucoup de gens, justement qui changent de département, pa rce que 
j'ai vu du monde en design qui n'étaient pas des igner. J 'a i vu même, la compagni e a fait des ... j e 
ne veux pas dire des mandat01y stages, ma is c'es t d'encourager le monde à fa ire des stages d'un 
an dans un autre département. Juste pour con naître la ski// plus fort. [ . . . ] comme .. . pour un 
designer[ .. . ] on l'a envoyé en stage en procurement, pu is il a tellement a imé ça qu'il es t encore 
en procurement et qu'il es t rendu qua iment en management. Fait que tu sais il a trouvé a 
place. Tl a dit : « ça, j 'aime ca. >> C'es t un bon designer quand même, mais je j e .. . procurement, 
ca fïttait avec lui [ ... ]cela fittait avec sa personna li té. Il a trouvé sa job et on vo it , oui , il fïtte 
mieux là, tu sais? Fait qu'il a trouvé on trou, fa it que tu sais c'est quand même ... >> (AéroQC 1, 
JI) 
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« [ ... ]Bien, j'ai commencé à travaill er dans le groupe advanced structures dans le département. 
Dès que j e sui s entré chez AéroQC2, je sui s rentré en jui ll et 20 11 . . . Là je trava ill a is comm e 
des igner, et j'ai commencé à faire des tâches rattachées à stress et éventuell ement j'a i demandé 
de faire un changement. Et pu is cela s'est fait rap idement[ . . . ] Parce que j e trouva is le trava il 
d'un des igner souvent répétitif. Je trouvais ce la moi ns intére ant. Je fa isa is des des ins. Je 
fa isa is des pièces en troi s dimensions à l'ordinateur et ap rès ce la les dess ins de 2 D de ces pièces 
là, et puis des assembl ages. Mais tu sa is il y ava it un e parti e assez . . . lourde là ... de ... Quand on 
veut fai re des dess ins, c'es t long. li y a beaucoup d'étapes à sui vre, et il fa ut être minuti eux là. 
Moi j 'aimais plus ... Je sui s plus quelqu'un qui aime le côté analytique là. Je sui s plus . . . J'aimais 
les math ématiques, les sc iences, ces choses- là. Et c'était plus ... Il y ava it beaucoup de req uêtes 
comme ça que je trouva is un peu lourd et moi intéressant. » (AéroQC2, J 1) 
D e plus , ce tte pratique peut ê tre fo rtement soumise à une dy na mique réseau. E n effe t, ce type 
d'expérience perm e t aux jeunes de développer de nombreux contac ts à 1 'in té ri eur d e 
l'entreprise . Ce réseau est géné ralement important po ur les j eunes qui souli g nent qu ' i ls 
pourront s'en servir plus ta rd dans lem ca rri ère, ce qui leur perme ttra nota mme nt d 'avo ir de 
accès privil ég iés e t plus ra pides aux connaissances des autres: 
« [ ... ]J'avais fait , ou i, j'ava is fait ce qu'on appe ll e un second ment , une espèce de stage dans un 
autre département, j'ai fa it ça oui ( ... ) à l'extér ieur de Montréal , complètement. Ça, ça a été 
bien là, c'est un e bonne ex péri ence de développement là, tu sa is , ça, ça te donne auss i beaucoup 
de co ntac ts, ça te donne un e autre vis ibilité de la bus iness la. » (AéroQC 1, JJ) 
« [ ... ]je me sui s dépl acé dans différents sites, et puis à chaque foi s, il y a certa ines perso nn es 
de contact que j'a i dans di ffé rents s ites qui sont des points de contac t pour moi dans le trava il 
que j e fa is en ce moment. Donc c'est sûr que c'es t des re lations que je vai s ga rder parce que j e 
va is avo ir à interagir avec e ll es, ces personnes là tôt ou tard . ( ... ) donc tout ce réseau là de 
personnes que j'ai rencontré, c'est ex trêmement précieux pour moi. C'est plus précieux presque 
que d'aller, que de l'inform ation que j'aura i apprise parce que ces personnes là, j e peux les 
contacter n'i mporte quand et j e peux avo ir mon in fo rm ati on très rap idement (c laquement des 
doigts). » (AéroQC 1, 12) 
Un troi s ième point qui décrit le transfert des conna1ssances par le bia is de tell es pra tiques 
concerne plutôt la trajectoire d e carrière des employés. En plus de pe rm ettre l'acqu isition de 
connaissances générales dans différents domaines et de se former un réseau de contacts, la 
rotation permet éga le m ent d ' avancer plus rapide ment dans la trajectoire de carrière. Donc, 
a u-de là de l'opportunité d 'appren ti ssage qui est offerte à certa ins j eunes, l ' investi ssem ent 
dans la re lève sou s cette fo m1 e v ise également à les li e r davantage à l'organi sa ti o n pour 
remplir des pos itions importantes dans la firm e: 
« [ ... ] We do sometimes t1y and rotate peop le through different departments to g ive th em 
diffe rent ex peri ences so we ny and particul arly for the people w ho have good potentia l, we tiy 
and make sure they've got a deve lopment plan , sometimes it's go very deep, sometim es it' go 
ve1y broad, t1y an d stretch it out a littl e bit. »(Aé roQC 1, S4) 
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Les jeunes québécois effectuent des expéri ences de rotation de poste en début de carrière, ce 
qui leur perm et de développer davantage des connaissances · spéc ifiqu es à 1 'entrepri se ou 
d'identifi er le premi er rôle à prendre dans la fim1e. S 'ajoute à ce la la poss ibilité de déve lopper 
un réseau de contac ts important, ainsi que des perspectives de leur traj ec to ire professionnell e. 
7 .16.2 La rotation dans les entreprises allemandes 
La rotati on des postes en All emagne es t souvent soumise à une démarche sys tématique. Ce 
ont ouvent les groupes ou départements ou , dans le cas des PME, la direc ti on qui initi ent 
une rotation des employés. Pour les unités de travail , un tel changem ent est certainement li é à 
une perte d ' empl oyés qu alifiés, mais il ex iste aussi la conscience qu 'avoir des employés qui 
maîtri sent plus ieurs champs d 'acti v ités .est un atout important pour un groupe de trava il. Ce 
po int dev ient surtout important s' il es t considéré dans le contex te de la forte pécia li sa tion 
des empl oyés a ll emands et l' in tenti on de plusieurs employés d 'avancer leur carri ère dans le 
même domain e (voir rapport sa lari a l). Il s'agit donc d ' une démarche de fl ex ibilisa ti on des 
parcours. 
« [ . .. ] on se connaît beaucoup mi eux mutuell ement et on peut dire sans problème : All ez, on 
change. [ ... J A lors, on change entre les groupes de so rte que les gens puissent évo luer et que 
nous auss i, on en profite quand il s sont beaucoup plus fl ex ibles par rapport à di ffé rents trava ux, 
mai auss i avec des tec hniques déterminées entre les départements. [ . . . ] bon, d ' un côté, c 'es t 
touj ours d iffi cil e quand on perd un bon empl oyé mais de l'autre, les gens parfois veul ent fa ire 
autre chose. Quand chaque année on fa it la même chose, c'es t ennuyeux. [ ... ) Dans le 
département, on fait ça. Là, c'est qu 'on a une matrice 'ski/! exchange'. Comme ça on peut dire, 
ce lui-là, il a du potenti el. Te l jour il joint ce groupe-ci , tel autre jour il joint ce groupe- là. » 
(AéroA L 1, S6) (241 ) 
« [ ... ] Maintenant on procède de tell e manière que les employés ... qu 'en fa isant une rotati on 
d'emp loi dans laquelle ils passent de différents domaines de forme logique.» (PharmaALI , S3 , 
927) (242) 
Certains j eunes prennent l' initi ative d 'effectuer un tel changement et ont pu expérim enter le 
support donné pa r l' entreprise, mais cette forme de rotation est plus rare dans les fi rmes 
allemandes: 
« [ . . . ] J' a i changé une fo is. Ce que j 'a i fa it ce jour-l à, j e me sui s dit : « Je veux trava ill er à 
ANONYME (nom du département). »A lors, maintenant, j 'a i (il rit) ... , il s n'avaient pas de 
poste, mais j 'a i pensé« C'es t là, que je veux trava ill er.» Donc je sui s all é vo ir directement le 
chef de groupe et j e lui a i dit , c 'est qu ' il y a plusieurs groupes et j 'a i pensé« d 'abord ce lui -là». 
Alors, je sui s all é le vo ir et j ' ai pensé« Wow ! », j 'a i parl é avec lui et i 1 m 'a consacré son temps 
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et nous avons parlé. Et lui : « bon », il n'ava it ri en, mais il a dit: « Bon, où il y a quelque chose, 
c'est dans le groupe à côté.» C'est là, où je sui s maintenant. Alors j 'a i pensé« bon, alors tu vas 
parler avec l'autre». Puis, il l'ava it déjà dit à l'autre chef d 'équipe. Puis, ce lui -ci s'es t mis en 
contact avec moi , alors j'a i parlé avec lui auss i. Donc comme je 1 'a i déjà dit, ils . .. «Bon, peut-
être nous avo ns un poste pour vous mais ce n'es t pas ... ce n'est pas ... ce n'est pa offi ciel. Il 
fa ut attendre un peu. ». Alors j ' ai attendu pendant une dem i-année et une demi -a nnée p lus tard, 
il m'a parl é de nouveau di sant que« Ecoute, maintenant le poste es t. . . il est officie l, enfin , il est 
sorti à ANONYME (système de gestion du personnel à l' interne). Pose ta candidatu re!» Alors, 
j'ai posé ma candidatt1re et c'étai t, comme j e v iens de le dire.( ... ) Donc on peut vraiment, et je 
le ferais comme ça, j e crois, qu 'on réfl échit où on veut trava iller et qu 'on parle direc tement 
avec les gens. Et oui , ça fo nctionne, je dirai s ... » (AéroAL 1, J7b) (243) 
Il résulte de ses aspects que la rotation des emp loyés dans les firmes a llemandes v ise 
l'acquisition des connaissances d ' une mani ère systématiq ue. Surtout dans le cadre de 
rotations initi ées par l 'entreprise, la réflex ion porte davantage sur la diversité et la 
compl émentarité des conn aissa nces à 1 ' intérieur d 'un groupe (et non pas de créer un facte ur 
de rétention des em pl oyés qualifi és). 
7.17 L'échange indirect via des documents 
7.17.1 Les documents dans les entreprises québécoises 
Les docum en ts assurent des échanges indirec ts entre les personnes, notamment pour donner 
un e orientation générale aux j eunes lors de leur arri vée dans 1 'entrep ri se et pour capter les 
connaissances dans le cas de départ d ' un em pl oyé. Pour les jeunes, il s'agi t notammen t de se 
sa isir de l' hi sto rique de la compagnie, d'avo ir accès aux connaissances nécessaires dans leur 
domaine. Par aill eurs, les docum ents se rvent beaucoup à rempl acer des échanges avec des 
seniors qui manquent souvent de temps pour s'asso ir avec les j eunes pour donner des 
explications. Toutefois, la consu ltation des documents peut présenter des limites importantes. 
En effet, la lecture est souvent ardue et dans plusieurs situati ons, il est considéré comme 
beaucoup plus efficace de discuter directement avec la personne. Confrontés à leurs nouvelles 
tâches, il arrive donc que les j eunes se sentent parfoi s laissés à eux mêmes, si 1 'apprentissage 
se fait uniquement par la lecture des documents. 
« [ . .. ] Donc s i un nouvel employé rentre chez AéroQC2, normalement le patron va lu i dire bien 
regarde, pour fa ire ce genre de boulot, on a des ANONYME (titre du manuel), donc des 
méthodologies [ ... ] et après ça on va lui mettre dans les mains les livres de AéroQC2 comm ent 
fa ire ici, comment on fa it un plancher ici, comment on fai t un frame d'avion ici, et chaque 
section d'avion es t détai ll ée par un manuel. Maintenant, les manuels ça ne dit pas tout parce 
qu'il y a beaucoup de connaissances qui sont dans les tètes des personnes.» (AéroQC2, S2) 
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« [ ... ]là tu commences à découvrir qu'il y a u:ne grosse lecture et puis (rire), c'est ça qui est, gui 
est des fois tough pour les gens qui commencent là. » (AéroQC 1, J3) 
Dans le cas du départ d'un employé, les documents servent à prévenir la perte des 
conna issances, urtout de ceux qui disposent d ' une ex perti se fo rtement va lorisée dans 
l'organisation. A insi, plusieurs firmes essa ient de moti ver leurs employés à documenter leur 
activ ité de façon réguli è re, spécifiqu ement avan t leur départ à la retra ite. Capter des erreurs 
commises dans un document pennet d e les repé rer mème après que les employés qui étaient 
impliqués dans le travail respectif a ient quitté 1 'entrep ri se. Cependant, ma lg ré toutes bonnes 
in tentions, il m anque souven t de temps pour m onte r la docum en tat ion essentie ll e et ainsi le 
ri sque de perdre des connaissances es t plu tôt grand lo rsqu ' un em pl oyé quitte la firme de 
mani ère so udaine . S 'ajoute à ce la la diffi culté de transmettre son savo ir acqui s sur une longue 
période par le ba is de la documentat ion. 
« [ ... ] il y a l'aspect éga lement de sauvegarde du savo ir qu'on aura it pu , qu'on a, donc des 
ingénieurs d'expéri ence qui vont prendre leur retraite, s i on peut bénéficier de leurs 
connaissances à travers ces programmes là de structurer un peu plus, ça permettrait justement 
de ne pas perdre trop de ce qu'il s auraient acq uis et qu'il s pe rm ettra ient de transférer plus 
fac il ement, .. . jusqu'à présent le savoir ava it été intégré à l'intérieur d'une documentation. » 
(AéroQC2, S4) 
« [ ... ] Tu sa is, en ce moment ils font bien la job et tout mais, s i supposons demain, ils 
déc idaient, quelque chose arrivait et il s devaient partir ou peu importe, je pense que, on n'a pas 
beaucoup de relève. Il s essayent d'engage r du monde, des jeunes ingénieu rs [ .. . ] je pense que le 
temps c'est vraiment, ça prend beaucoup ... »(AéroQC 1, J4) 
« [ . . . ] Wh at l've noti ces is it's hard to transfer 20 years of experi ence to someone. l'Il g ive y ou 
an example. We recentl y had someone who had been with the orga ni za tion over 20 yea rs, 
always doing the same thing, was an expert in hi s fi eld. I-le was great at shari ng, but sharing 
over 20 years to someone is very, very hard . There's some stuff that just stays with you, that 
can't be transferred, it's hard . »(AéroQC 1, S3) 
Quand les jeunes n 'ont pas l ' occasion de travailler m ain dans la mam avec les seniors, les 
documents sont une source de savo ir impo1tante. Cependan t, des limites non nég li geables 
s' imposent: il m anque le tem ps pour créer des documents, la lecture pour les j eunes peut è tre 
ardu e et m èm e si on libè re les seni ors de leurs tâches pour trans mettre leu r savoir, cette 
transmission ne peut pas prendre en considération toutes les connaissances qu ' ils ont 
acquises. Il s'agit donc pour ce1ta ins d ' une sol uti on de dépannage qu 'on a c réée en réponse 
aux nombreux départs dans le passé. 
352 
·7.17.2 Les documents dans les entreprises allemandes 
Dans les fi rm es a llemandes, les documents tels que les rapports, le fi ches techniqu es et les 
ins tructions de trava il , les plateform es virtue ll es et les bases de données so nt des sources 
importan tes pour les jeunes pour se procurer des connaissances nécessaires. De plu s, les 
documents représentent une so luti on de secours quand les empl oyés ont qui tté 1 'entreprise. Il 
s'agit donc d ' une mani ère de capter les connaissances des employés expérimentés et de 
préserve r ce savo ir en entreprise. Surtout dans le cadre de proj ets qui s'étalent sur plusieurs 
années, docum enter le processus peut prévenir certains oubli s et fournir les connaissa nces à 
d ' autres co ll ègues . La sa isie des connaissances dans les documents er les bases de données 
est parfo is même spécifi quement ordonnée pour rendre le savo ir indépendan t de la personne. 
Un des in te rlocuteurs souli gne qu ' une te ll e pratique est de plus en plu nécessa ire, car le 
ry thme de changem ent du personn el dev ient de plus en plus rapide. 
« [ ... ] Bon, en généra l on cherche à ne plus dépendre de conna issa nces possédées par les 
personnes par le bia is d' une ges ti on des con naissances sous une form e documentée. C'est-à-
d ire, ap rès chaque proj et ou chaque activ ité plus importa nte il y a des sess ions de leço ns 
apprises où on no te le po in ts importants, les poi nts c lé, et on les commente et les range de sorte 
qu ' on dev ienne un peu p lus indépendant de perso nnes. Et je pense que notre entrepri se est 
pa rticuli è rement dynamiqu e. Il y a bea ucoup de flu ctuat ions, de change ments, et ce la veut di re 
qu e da ns deux à tro is ans les personn es qui ont des conn a issa nces ne so nt p lus forcément ic i 
s inon da ns d 'autres domaines et, sans ce la, leurs connaissa nces se perdra ient. » (AéroAL 1, S9) 
(244) 
Cependant, plusieurs limites s' imposent. Premièrement, les jeunes qUI co nsulten t ces 
documents se sen ten t souvent écrasés par le contenu. Surtout en débu t de carri ère, la 
difficul té cons iste parti culi èrement à filtrer l' info rmati on pour distinguer le contenu 
important du savoir connexe qui serait à acquérir éventuell ement. De plus, il manque tout Je 
savoir contex tu el, les connaissances tacites qui ne sont pas fac il ement transmiss ibles à l'écrit. 
Compte tenu de ces défi s, faire une erreur et tout de suite apprendre de ce ll e-ci paraît, pour 
certa ins, un e so luti on plus access ible que de lire l'ensemble des documents pour parfaitem ent 
maîtriser Je conten u. Confrontés à ce pro bl èm e, il s préfèrent alors souven t approcher un 
co ll ègue seni or pour se laisser encadrer par lui . De plus, en ra ison du manque de temps, il est 
ex trêmement di ffic ile de fournir et d 'écrire les rapports et les leçons d 'appren tissage en 
para llèle avec 1 'ac ti v ité courante. Un autre probl ème es t que le contenu dans ces documents 
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devie nt rapideme nt obsol ète, surtout dans le contexte des e n tre pri ses de baute techno logie 
dont les .cha ngem e nts surv ie nn ent à un ty thme rapide: 
« [ ... ]mais souvent, un rap port, . . e n'est que la pa rti e v is ibl e de l' iceberg, ce qu i a été noté, 
mais toutes les réfl ex ions derri ère, à parti r de quell e s ituati on ça s'est constitué, ce la se perd. » 
(AéroALI , S I) (245) 
[ ... ]Mais la quest ion est de savo ir auss i qui consulte vraiment ce la. Souvent, on a l' impress ion 
que les gens ne savent pas du tout ce qui a été fa it avant. Mais souvent, c'est dû à la charge elu 
trava il. Les gens disent: Ecoute, j e peux all er très loin par le bon sens. Dix pour cent des fa utes 
que j e fai s enco re, j e pourrais les év iter s i j e compulsa is les rapports pendant des heures, mais 
souvent, on n'a pas le temps de le faire, mais bien sûr, quatre-v ingt pour cent du trava il , on les 
abo rde en vi ngt pour cent du temps ct par conséquent il fa ut longtemps pour terminer les v ingt 
pour cent qui restent.» (AéroA II , J 1) (246) 
« [ ... ] Bon, très occupé bi en sû r. On devrait toujours fa ire une documentat ion pour qu 'on ... 
pour que l' in tégrati on des connaissances so it plus fac il e pour le co ll ègue . .. il n'y arri ve pas, il 
ne le fait pas. On n'y a pas pensé avant. C'est le problème. » (AéroA L 1, J3 ) (24 7) 
Au delà des di ffi c ultés li ées à la rédac ti on et à la cons ulta ti o n des documents, ins taure r un e 
culture d 'entreprise qui ti e nne co mpte des leçon s appri ses pose un a utre défi . Plus ie urs j eun es 
n e consultent s impl ement pas les docum ents ex is tants, so it pa rce qu ' il s ne sont pas a u courant 
de leur exi tence, so it pa rce qu ' il s ne font pas confia nce aux in fo rma ti ons provenant de 
pe rsonnes inconnues, pré fé rant fa ire leurs propres expéri ences ou bi en directement trava ill e r 
avec une personne d 'ex péri e nce pour apprendre: 
« [ .. . ] C'est certainement une tâche importante pour nous de l' inscrire mentalement dans les 
têtes qu ' il n' es t pas seul ement importa nt d'approcher son co ll ègue, mais auss i de consulter le 
répertoire de fessons fearned. Parce qu ' il se peut que le co ll ègue ne sache pas tout, même s ' il a 
10 ans d'expéri ence. ( ... ) De mon po int de vue, c'est certa inement un grand défi. » (AéroAL 1, 
s 1) (248) 
« [ . . . ] Ces fessons feam ed sont ex trêmement importantes et la plupart des j eunes employés ne 
savent pas qu 'ell es ex istent. » (Aé roA L2, S3) (249) 
E n rai son de toutes ces limites, certa in cons idèrent les docum ents comme des so lutions 
complémentaires pour repére r un contenu déj à acqui s e t le conserver , ma is pas pour en cadre r 
l ' apprenti ssage initi a l. Ou en core , il peut s'agir d ' une so luti on po ur v enir en a ide lo rs d 'un 
départ souda in d ' un empl oyé. D ans ce cas, il pourra it ê tre cons idéré comme ava ntageux de 
travaill er sur une façon de transférer son savoir plutôt que de continue r les ac tivités 
qu o tidi ennes jusqu 'au de rni er jour de trava il. 
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« [ ... ]Dans le passé, nous ne l'avons pas fa it· non plus, dpn c on ne donn e même pas la chance 
aux j eun es emp loyés et on dit : Ou i, s' il ne veut pas rée ll ement di scuter avec toi et ne pas 
prendre le temps, vas-y et rega rde di111 s ce rapport. C'est noté là dedans. O n ne leur donn e pas la 
poss ibilité et je trouve ce la un peu dommage. À un moment donn é on arrivera au poi nt où les 
gens pa rti ront à la retra ite avec toutes leurs connaissa nces et là on se retrouvera là et on 
a it . . . ou i, parfo is, nous ne savons déjà plus comment on a fait les choses il y a 10 ans, même 
auj ourd ' hui .» (AéroA LI , S8) (250) 
« [ ... ] Je c rois que, celu i qui veut un transfert des connaissances, il do it mettre les gens 
ensemble, de mani ère in fo rm ell e, s i poss ible à la machine à café, quelque chose comme le 
fo rum du radar, où ce n 'est même pas la question de dire comment faire les choses, mai s plutôt 
comme: je me présente et je vous raco nte ce que j e fa is toute la journée, s i ce la vous inté resse. 
Le caractère informel est beaucoup plus important à mon avis. Alors je pense que tout ce qui est 
outil , c'es t bien beau, mais ce la ne fo nc ti onnera pas. Et il est là, le défi. Comment rassembler 
les gens qui on t des connaissances dans différents domaines avec des gens qui en ont besoin. Et 
comment je les amène à établi r des conversa tions? C'est là la difficulté et j e n'a i pas de recette 
mirac le. » (Aé roA L2, S 1) (25 1) 
D a ns les :firmes all emandes, les documen ts jouent un rô le important, m ais forment souvent 
seulement un mode de transfert complém e nta ire à l ' interaction des employés. Pa r le fa it 
qu ' il s ont expérimenté d 'autres façons de tran smettre leur savoir, plusieurs sont donc 
conscients des limites de la captatio n des connaissa nces sous la fonne des documents. 
Cependant, e n ra ison d 'un rythme accé lé ré e n e ntreprise e t des c ha ngements qui s' imposent, 
e ll es sont sou vent une vo ie de secours po ur év ite r la perte des connaissances. 
7.18 La formation donnée par le semors 
7.18.1 La formation des seniors dans le entreprises québécoises 
P arfoi s le transfert des conna issances dans les entreprises québécoises peut impliquer des 
formations par les seniors . Comm e certains seniors di sposent d e connaissances d e g rande 
valeur pour 1 'organisation, il s sont parfois invités à les partager sou s fonne d ' une formation 
documentée. Il s'agit donc là aussi d 'une d é marche d e captatio n des connaissances, telle que 
nous J'avo ns exposée dans la section précéd ente. Idéalement ce tra nsfert des connaissances se 
fa it da ns une pé ri o de très courte. 
« [ ... ]il y a un exemple actue ll emen t avec qui je travaille, une personne gu i est en pré-retra ite, 
et qui a comme objecti f de documenter ce qu'e ll e sai t dans un format de fo rm ation. A lors c'est 
re lat ivement nouveau, il a commencé à trava ill er là dessus, donc moi j e co ll abore avec lu i pour 
essaye r de vo ir, max imiser cette faço n de faire là. Disons que c'es t toujours en fonction d'un 
besoi n qui est a igu là, on va dire dans un sec teur qui pour nous présente un grand, grand inté rêt. 
On se rend compte qu'il y a justement un e personne c lé qui risque de partir et qui n'a pas de 
compétences derri ère pour serv ir de, d'a lte rnative, a lors c'est à ce moment là que ça inc ite à dire 
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alors est-ce qu'on pourrait, [ . . . ] pendant une péri ode de temps, la plus courte poss ible, essayer 
de capter tout ce que la personne a acquise et pui s de le rendre disponib le. Ma is, on est dans un 
mode réactif plutôt que "dans un mode act if, mais dépendant des expéri ences que ça va don ner, 
peut être que ça deviendra maintenant quelque chose de plus, je dira is normal et qu 'on le 
planifi era d'une faço n réguli ère quoi . » (AéroQC 1, S4) 
Cependant, une form ation soumi se à une tell e logiqu e vien t avec les mêmes limi tes que nous 
avons illustrées dans la section portant sur les docu ments: manque de temps, im poss ibilité de 
capter les connaissances tacites, etc. Par a illeurs, les exigences quotidiennes peuvent 
empêcher cette ac tivité de transfe11 des connaissances et s i la création de te ll es fonnat ions est 
jugée prioritaire, les employés do ivent être libérés de leurs tâches quot idiennes. 
« [ ... ] on ava it trop de trava il , pui s il fa ll ait rencontrer notre, di sons on était en reta rd dans nos 
échéanciers mais, il fa ll ait être encore plus en retard . Et puis, je suis res té jusque là, là je sui s en 
vacances, puis je retourne le 2 1 Octobre, puis je commence ( ... ) Je trava ille 3 jours/semaine 
( ... ) Puis c'est mon seul trava il , je n'ai plus à faire le trava il que je tàisais avant. Je ne fa it que 
sortir tout ce que j'ai de la tête, puis essayer de, de déve lopper des cours( ... ) et puis bon bien 
tout ce que je va is préparer va all er dans ça. » (AéroQC2, S 1) 
La fo rm at ion que nous avons observée dans le entreprises québéco ises s' insc rit donc dans 
une démarche de captati on et représente une so luti on de secours . s i les conn a issances d ' un 
indi v idu sont jugées crucia les. 
7.1 8.2 La formation des seniors dans les entrepri ses a llemandes 
Plusieurs seni ors all emands prennent l' init iative de fom1er les j eunes. Il peut s'agir de 
séminaires qui sont organisés de manière spontanée et sporadique, mais aussi de form ations 
qui s' inscrivent dans des mesures de fom1at ion réguli ères dans les entreprises. Ces types de 
fo rmation pem1etten t de transmettre des connaissances qui proviennent pa1iiculièrement des 
ex péri ences passées ou bien d ' exposer les règles d 'or du méti er qui se sont avérées efficaces 
avec le temps. Ces leçons peuvent parfois influencer le comporiement des j eunes et changer 
leur po int de vue sur 1 ' organisa tion et leurs façons de travailler. 
« [ ... ]Une personne avec beaucoup d'expéri ence et très agréable.( ... ) qui a beaucoup de savoir 
et qui aime le partager. Et il inv ite tout simpl ement des jeunes ingénieurs- à l'époque j 'étais 
dans l' en treprise depui s 6 mois je cro is- pour deux heures dans son bureau et leur explique des 
choses à partir de ses expériences. Il a auss i dit des principes, des principes marquants pour 
moi. Par exemp le : Calibrate your eyes! Il ne faut pas seul ement vo ir le mal, mais il faut 
éga lement vo ir le bien pour pouvoi r reconnaître le ma l ( . .. ) Dans le cadre des éva luations 
techniques, il ne fa ut pas seulement se concentrer sur so n bureau et ses petites pensées, mais 
éga lement rega rder à droite et à gauche et vo ir ( ... ) l'ensemb le. Même si on es t seul ement 
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responsa bl e pour un composant à ce moment, pour qu ' on comprenn e beaucoup .mielix les 
conséq uences, l' impact sur le système compl et. Cela est poss ibl e, s i on demande tout 
s implement, par le ·bia is d ' un contac t perso nnel , avec le département de dévelüppemcnt par 
exemple, avec les créateurs, avec les méca nici ens ... d 'également rega rder les co mposants ap rès 
un te l, regarde r les parties ct les comprendre ce que ANO YM E (le produit) veut nous dire. » 
(AéroAL 1, J5) (252) 
Tel qu ' il apparaissait au niveau des échanges informels, il est tout aussi important dans le 
cadre de ces formations de transmettre de l ' information contextuell e, de créer une conscience 
des facteurs co nditionnels chez les j eunes pour les aider à mi eux prendre leurs décisions dans 
le futur. D ' autres facteurs qui décrivent l'esprit des formations qui sont données par les 
seni ors sont l'a uthenticité de la formation et la poss ibilité d ' inscrire so n contenu dans une 
re lation avec les jeunes. L 'authenti c ité mène à un meilleur ancrage du savo ir chez les jeunes, 
parce qu ' il s sont amenés dans le mond e de ceux qui ont vécu des s ituations et qui peuvent 
donn er toute information contextue ll e nécessa ire. En développant un e relation avec les 
j eun es, les seniors peuven t mieux encad rer leur apprenti ssage. 
« [ . . . ] Et c ' es t ça ce que je veux transmettre. ce que le nouveau co ll ègue devra it savoir ( .. ) il 
dev ra it savo ir pourquoi c'est com me ca . Pour qu ' il ne copie pas seul ement sn1pidement, ce 
qu ' on attendra it peut-être sur l'étape cogniti ve num éro troi s du transfert des conn a issa nces , ce 
qui montre qu ' il sa it applique r ce qu ' il co nn a it, ma is qu ' il puisse dire: non, non, non stop! Dans 
ce monde dynamique, mon savoir es t bien parce que je sa is d ' où il venai t. Et maintenant 
l ' hi s to ire peut dire: Oui , on peut ex trapo ler beaucoup de déve loppements politiques avec l 'a ide 
du savo ir du déve loppement hi sto rique. Do nc jusqu ' à un po int X il es t préparé pour le funu·, s' il 
a compri s d'où v iennent ces règ les. l i saura éva luer .... » (AéroA LI , S2) (253) 
« [ .. . ] le i, chez nous, on offre un certa in nombre de format ions spéc ifiques, sur l'admiss ion , 
venan t de 1 ' ad mission , sur com ment écrire des rapports etc. Et beaucou p de ces trainings so nt 
fa its par nous- mêmes, cela veut dire qu'on les fait personnellem ent, parce qu 'on pense que c'est 
mi eux si les gens le reçoivent directement de première main comparé à la formation par un e 
organisation de training, où que lqu ' un la reproduit seul ement. ( .. . ) montrer des photos des 
cadavres sa ng lants c 'est un e chose. Mais avo ir été sur place et d ' avoir fait un exa men d ' urge nce 
et puis raconter aux gens comment ça ava it l'a ir, c'est autre chose.» (Aé roA LI , S7) (254) 
« [ ... ]en fait c'est le transfert des conn a issa nces, de mes conn a issa nces techniqu es . Par rapport 
auq uel il fa ut dire qu ' il n'est pas déco upl é . JI ne peut pas être découp lé de ce qui est cons idéré 
com me l' ensemble des con na issances qui so nt inter-reliées. Et là, un e entrepri se devra it dire, 
ok, ava nt qu ' un formateurs ense igne à un g roupe avec ses conna issances factuelles , il do it 
d 'abord , ... avec ses connaissances techniques ... le tran fert des co nnai ssa nces doit avoi r eu li eu 
autour cet ensemble de relati ons, C ' est à dire la relation entre ce lui qui forme et ce lui qui es t 
formé.( ... ) Comment est-ce qu e je peux mi eux co mprendre sa langue? Ou l' inverse, .. . où est-
ce que je doi s dire: je n 'a i jamais en tendu parler de ce que tu fais. De que l champ v iens-tu? Ou 
encore, où est ton savo ir profess ionn e l auj ourd ' hui ? Mais s i on renve rse le transfert des 
co nn aissa nces d 'abord et qu 'on dit qu e la j eun e génération ense igne ses idées au fo rm ateur pour 
qu ' il so it capable (de réfléc hir) dans (le cadre de) ce schéma; il devrait savo ir les abso rber, vu 
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qu' il a beaucoup d 'ex péri ence; qu ' il réuss it à rejo indre un grand groupe et qu ' ill e refl ète .sur le 
pl an technique.» (Aé roA L 1, S2) (255) 
P arfo is, cependant, le temps m anque pour de te lles form ations et les j eunes doiven t jus ti fie r à 
1 'entrep ri se ce sen tim ent de prendre le temps d 'écouter des coll ègues seni o rs. 
« [ ... ] Ben oui , ce era it parfa it s' il y ava it du temps et que le temps de parti ciper nous so it 
donné. JI ne fau t pas oublier qu 'on a du trava il à fa ire. On est payé pour ce trava il, donc, on ne 
peu t pas écouter des histo ires pendant des heures. C'est comme ça que c 'est vu ici pa rfo is.( ... ) 
De l'autre coté, je peux comprendre l'aspect économique. Si 20, 30 personnes font autre chose 
pendant 2-3 11 , et cela, chaque semaine, c'est une perte économique parce que j e ne gagne ri en 
pendant cette période. » (AéroA L 1, 15) (256) 
Le caractère pédagogiq ue qu e nous av ons ressenti par rapport à 1 'encadrement des étud ian ts 
et des j eunes em ployés sous fo rme de parra inage se re trouve a uss i dans le ra pport à la 
fo rm ation qui es t donn ée pa r des seni ors . Il s'agît principa lement de momen ts po ur pouvo ir 
transm e ttre les conn a issan ces d ' une manière authentique et dans un rapport de prox imité, 
ma is, comm e pour d 'au tres pra tiq ues, les contraintes de temps empêchent pa rfo is les 
échanges dans ce cadre. 
7. 19 L ' intégration 
7. 19 .1 L' intégrati on au se in des entreprises québéco ises 
Durant leur in tégrati on , les j e unes travaill ent souvent sur des tâches spéc ifiqu es qui ont été 
prééta b lies d 'ava nce. D ans ce cadre, le transfert des connaissances consis te e n des 
ex p lica tions des outil s nécessa ires à uti li ser dans 1 'entreprise et en des véri fica tions pa r un 
collègu e seni or pen dant que le j eune travaille sur les logicie ls spéc ifiques . Cependan t, une 
g rande partie de l'apprenti ssage se fa it sous forme d ' auto-apprenti ssage. 
« [ .. . ] Comme moi par exemple j e ne va is presque j amais à des meeti ngs. Je suis presque 
touj ours ass is devant mon ordinateur, à faire une tâche ( ... ) Ça c'est une tâc he qui est moins 
complexe, qui doit être donnée à un jeune ou à quelqu'un qui a moins d'expérience et lui il va 
s'occuper vraiment des tout petits détails vraiment précis. [ ... ] Ma is c'est norma l que .. . moi je 
n'ai pas, j e com mence ... j 'a i à pe ine trois ans d'expéri ence, donc il y a beaucoup de choses que je 
ne sa is pa enco re. Et pui s mon réseau de contact n'est pas très grand .» (AéroQC2, J 1) 
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« [ .. . ] Je pense que tu es perçu com me un é lève en fa it. Quand tu es rentr~ pour une job qui est 
excessivement technique, par exemple quelqu'un qui fait l'ingéni eri e de srre s. Les troi s 
p remi ères an nées, tu ne fais 1 a grand-c hose de va leur ajo utée. Tu vas vra iment. .. il y aura 
quelqu'un qui va réviser chacun des postes ... des étapes que tu fa is et qui va fai re une 
vérifi cat ion de p lus ct .... par contre il y certains autres types de trava il que ce la m'a pris 
que lques semaines . Ce la prend un grand ni veau d'autonom ie et un bon ni vea u de moti vat ion. » 
(Aé roQC2, J2) 
Un facteur qui découl e de ce portrait de pratiques est la difficulté pour les jeu nes de s'o ri enter 
à l'intérieur de l 'organisation. Il s fon t face à la complexité organ isa tionnell e, un 
environnem ent qu'ils conna issent sou vent seul ement de manière abs tra ite. Exposés à cette 
nouvell e s ituation, les jeunes se sentent parfo is s ubmergés de nouvelles informations e t quand 
ils se rappellent de cette phase, il s auraient ai mé avoir que lqu 'un qu i leur donne un support, 
les tiennent par la main, pour leur permettre de s' intégrer plus aisément e t plus rapidem ent. 
« [ . . . ] mais oui bi en (réfléchit), ru sa is c'est sür qu 'en tant que nouve l empl oyé il y a beaucoup 
d'apprentissage pa rce que tour est abso lum ent nouveau et puis AéroQC 1, c'est quand même, 
bien c'est une grosse compagni e qu i a beaucoup évo lué son processus de déve loppement en 
ingé ni eri e [ ... ] Quand tu commence c'est souvent un petit peu overwh elming et un petit peu dur 
à comprend re, quand tu so rs de, de l'éco le parce que, euh , tu sa is à l'éco le tu es habitué de 
travai ll er dans une pet ite équipe de 2, 3 personnes pour fa ire un lab tu sais. Ma is ici, tu 
travai ll es avec 35 personnes sur un projet pendant 4 ans.» (AéroQC2, J 1) 
Pour accompag ner ce processus, un ensemb le de documents es t mis à leur disposition . Il 
s'agit de prendre connaissan ce du trava il anté ri eur réa li sé dans le dom aine concerné, de 
pouvoir le retrouver dans le système info rmat ique de 1 'entreprise, d'apprendre des termes et 
de connaître les processu s o rganisa ti onne ls (voir auss i section sur les documents) . E nsuite, 
les jeunes sont tout de su ite mis à contribution, c'est-à-dire qu ' ils reçoivent autant de travail 
qu'ils peuvent en gérer de faço n autonome. Leurs tâche sont davantage techniques. Les 
seniors ap portent leurs connaissances par des démarches de vérification où des réponses a ux 
qu estions. Acqu érir ces connaissan ces et développer ce réseau peut m ême prendre plusieurs 
années. Dans certains cas, cette activité implique des échanges avec des co llègues senwrs, 
soit sous fonne de réuni ons, soit sous forme de conversations informelles : 
« [ ... ] C'est quand même laissé à toi même. Tu n'as pas comme un p lan ou un guide qui te dit 
vo ici ce qu'i l tà ut que tu ai ll es chercher com me informat ion . C'est plus com me Ok, essaye de 
te ' trainer ', s i tu as des questions, pose nous tes questi ons. c'est plus com me ça que voici ce 
qu'il faut que tu fasses vo il à. » (AéroQC 1, J2) 
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« [ .. . ] En to ut cas il y a plein de documents com me ça et quand tu arrives dans l'entreprise et. il 
y a quelqu'un qui te dit : « j'ai beso in que tu fasses ce la, pour di sons dans deux semaines ». La 
tu es un petit peu ... tu es paralysé. C'es t ·vraiment péc ifique. Il faut que ru saches sur quel site 
In ternet all er, sur quell e adresse Intranet all er à l'interne, sur quell e partie d'Intranet all er, à qui 
pa rl er . .. Comment trouver le numéro de pièces. » (AéroQC 1, J 1) 
« [ . . . ] Une fo is par semaine on ava it 2,3 heures ensembl e, ou est-ce que l'on était vraiment 
devant l'ordinateur et à me montrer ce la, ou sur le p lancher et elle me montrait tel monde, aime 
montrer les machines parce que, il fa ll ait all er dans l'usine. Elle nous présentait un petit peu 
tout. S inon, c'était un peu du ... Je me la issa is fai re et si j'avais des questions . ... Et donc c'éta it 
vraiment. .. C'était physiquement ensemb le ? Oui, à peu près deux à troi s par semaine ... » 
(PharmaQC 1, J 1) 
Les carac téri s tiques de cette phase d ' intégra ti on sont en 1 ien avec le système d 'éducation. Te l 
que di scuté sur le pl an du système d 'éducat ion , les j eunes vont souvent avo ir une idée g loba le 
du métier, une fo is qu ' il s terminent leurs é tudes, ma is n 'auront pas nécessairem ent 
approfondi des connaissances dans un domaine particulier et ne connaissent pas forcémen-t le 
ou les champs péc ifiqu es da ns lesquels il s désiren t trava ill e r. 
« [ ... ] Bien, moi, de mon expéri ence, tu sa is, au début, la première année, il s ont demandé : 
« Hey, qu'est-ce que tu veux faire sur plusieurs années?» Tant que tu n'as pas eu assez 
d'ex péri ence pour trava ill er avec beaucoup de gens, c'est diffi cile d'éva luer genre « J'aimerai s 
fa ire ce qu'il fait lu i » quand tu ne sa is pas, ce qu' il fait, tu sa is? Fait que dans ce sens là, j e 
trou ve que c'es t bien, parce que souvent le monde va trouve r leurs propres trous là, tu sa is?( ... ) 
cela prend au moins deux ans pour comprendre l'orga ni sation, pour savoir qu'est-ce que tu veux 
fa ire, tu sa is?( ... ) Le jeune qui sort de l'école, tu sa is, souvent( . .. ) t'apprends un peu à savoir, 
qu'est-ce que tu aimes, fa it que pour un nouveau [ ... ] tant que tu ne l'as pas essayé, tu 
sa is ... c'es t sur, sur pap ier. . . une desc ripti on des tâches, ça, ça, ca. Ah oui , ça a l'air cool, mais 
quand tu arri ves à le fai re pour de vrai: « Ah oui , ok, il fau t que .. . j e check cela, et puis là il 
s'ag it de fi gurer ... » (AéroQC 1, J 1) 
Cette absence de connai ssan ces de la réalité organisationne ll e et l' insécurité concernan t leurs 
intérê ts spécifi ques peuvent faire en so rte que plusieurs j eunes ressentent un malaise . Il s se 
sentent inefficaces, ca r il s ne peuvent pas encore contribuer pleinement aux activités de 
l 'entrep1i se. Cette s itua tion peut être gênante, surtou t dans le contexte financier décrit 
auparavant qui vient avec des attentes de producti v ité. 
« [ .. . ]Des mois d'inefficac ité ... mettons les troi s premiers mois de travai l en ingénierie, avant 
que tu so is fa milier avec les trucs, les di sposi ti on , tu n'c pas efficace. Donc c'est ça, moi, pour 
un empl oyeur, il fa ll ait que je commence de ri en là.[ . . . ] parce que la plupart des connaissa nces 
spéc ifiques par rappo rt au trava il , tu vas les acquérir en trava illant, surtout dans mon ... bien je 
pense que c'es t partou t parei l là, mais ... quand tu sors de l'éco le, tu ne vaux ri en là ! » 
(AéroQC2, J2) 
360 
« [ .. . ] C'est spéc ial au début là. Au départ on rie comprend pas le processus, juste répéter· ce 
qu'on vient de se faire dire par l'ingénieur . . . . Au déblrt on n'est pas très à l'aise. Mais 
é~en tue ll ement en comprend et en est capable nous-mêmes de . . . Tu sais on comprend le 
processus. ( ... ) Mais au début vraiment, je ne connaissa is ri en, et j e répéta i ce que l'autre me 
disa it et. .. S' i 1 y ava it des ques ti ons, je n'étais pas capabl e de répondre. » (PharmaQC 1, 11 ) 
Par a ill eurs, ce malaise li é à l ' intégrati on n'exis te pas seul ement chez les jeunes. Te l que nous 
1 'avions constaté lors de la descripti on de la fonnati on en début de carrière, auss i leurs 
supérieurs peuvent être frustrés par rapport aux courbes d 'apprenti ssages longues. On 
s'attend à ce qu ' il s contribuent rapidement aux activ ités de l 'entreprise, m ême S I on sait 
qu ' il s ont besoin d ' une certaine péri ode pour développer leur pl ein potentie l. 
En ce qui concerne le transfert des connaissances lors de cette ph ase dans la trajec to ire 
professionne lle, le travai l sur des tâches concrètes , la recherche de 1 ' info rmati on dans les 
documents et la recherche d ' interl ocuteurs sont des pratiques dominantes. Du portra it des 
pratiques et de notre analyse découl e l' idée que les j eunes vivent un certain paradoxe. D 'un 
côté, il s se retrouvent face à un grand nombre de connaissances à acquérir et ne sont pas 
so uvent accompagnés dans cette démarche et, de l'autre, ils sentent une press ion de 
perfo rm er et d 'apprendre plus rapidement. 
7.1 9.2 L 'intégration au sein des entreprises allemandes 
Plus tôt nous avons constaté qu ' il ex iste de nombreux liens entre les uni versités et entreprises 
all emandes, ce qui fait en sorte que l' intégration des j eun es a sou vent déjà li eu pendant leurs 
études. En effe t, il est très fréquent que les étudiants res tent dans la même organisati on où ils 
ont effectué un stage, travaillé comme étudi ant salari é ou sur laquell e il s ont écrit leur 
mémoire ou leur thèse. Ce pont entre les universités et les entreprises, mais auss i Je fa it que 
les études sont souvent très spéciali sées, fait en sorte que les j eunes sont souvent engagés en 
fo nction de la spécialité qu ' ils ont acquise pendant leurs études. Même s' il s doivent encore 
acquérir des connaissances spécifiqu es à l'entreprise pendant plusieurs années, le j eunes 
empl oyés disposent souvent déjà d ' une base théorique pour débuter leur travail et 
s' identifi ent à un champ spécifique au moment de l' arri vée dans 1 'entrepri se. Parfo is ce sont 
même les j eunes qui sont les plus spécia li sés par rapport à un champ de connaissances, un 
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logic iel ou une ." techn ologie et il s sont a lors très autonomes quant à leur trava il· sur la 
spéc ia li sa ti o n (pendant qu ' il s sont encadrés pa r leurs coll ègues en ce qui concern e les 
spéc ific ités de l'entreprise). 
« [ ... ]quand j 'a i commencé, c ' es t ains i, . .. on ne m'a pas mis sur tous les composa nts, mais 
j 'a i .. . le composant qui m'a été le plus proche, c ' est-à-dire( ... ) ce lui avec lequel j 'ava i déjà 
trava ill é à l' université penda nt ci nq ans. J' ava is déjà connu par le biais des aspects 
aérodynam iques, car j'y ava is fait les tests. Et pui s j 'a i commencé avec un projet. .. où j 'a i avec 
quelq u 'un qui 1 ' ava it fa it ava nt, donc un co ll ègue. Quand j'ai commencé, je dois rajouter, i 1 y a 
eu deux aérodynamiciens. Nous sommes huit main tenant. J' étais la troisième. li se trouve que 
les deux y étaient déjà depui s bien longtemps. ( . .. )et c'est pour ce la que l' un des deux .. avec 
moi i 1 a vu le processus que les deux ava ient établis ensemble. » (Aé roA L 1, J7a) (257) 
«[ ... )Ma spéc iali té sur les moteurs à combusti on a fac ilité mon trava il , ca r j ' étais ass igné au 
banc d 'essa i pendant des années . J'y étais très libre et deva is me construi re une base de 
connaissances moi-même.» (AéroAL3 , 13) (258) 
U ne autre dynamique d' intégration peut ê tre déc ri te quand les jeunes sont passés pa r un e 
fo rm ati o n o ri entée vers la pratique. L'expéri en ce précédente en entrepr ise leur donne une 
a isance pour effec tue r leurs acti v ités , m ême s' ils savent qu ' il es t encore nécessa ire 
d ' ap prendre les s péc ific ités de la nouve ll e firm e: 
« [ ... ) Co mme j 'ava is sui vi une fo rmati on prati que, on a déjà vu que, en principe, ce n'est ri en 
de neuf Sur d'au tres choses, qui se diri gent plutôt vers l'av iati on, je n 'ava is aucune 
connaissance préa lable. Il fa ut bi en s'accrocher. Mais cela m'a toujours l'a it pl a isir et j ' ava is 
une certaine fac il ité. Je ne peux pas dire que j'ai des dif fi cultés avec quoi que ce so it dans cette 
direction. » (Aé roAL3, 14) (259) 
Des é tudes ori entées ve rs la th éo ri e et vers la pratique préparent les j eunes a u travail de 
différentes faço ns. Pa r la vo ie théorique, 1 'a isance v ient par les conna issances spéc ifiques 
acquises lors des études qu ' il s peuvent ensui te approfondir en entreprise, ce qui leur donn e un 
sentiment de continu ité. La fonn ati on par la pra tique leur donne la poss ibilité de connec ter 
les apprentissages th éoriques rapidem ent avec des expéri ences pratiques qu ' il s ont fa ites dans 
le passé. 
Un autre fac teur qui fac ilite l' intégra ti on concerne les li ens avec les co llègues d ' une même 
uni té. D ans la parti e portant sur les échanges interi ndi v iduels, nous avo ns déjà abordé 
l'encadrement qui a li eu pendant les é tudes, mais au ss i le soutien aux nouveau x empl oyés qui 
prend souvent la fo nn e d 'un parra in age. Durant cette phase, il se crée déj à des li ens avec les 
collègues de la m êm e unité de trava il. 
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·« [ .. . ] Non ,- c'était semb lab le chez moi. Donc, en quelqu~ sorte j 'a i commencé en tant que 
stagiai re pendant longtemps. Puis j 'ai écrit mon mémoire dans le service et j 'a i comm encé le 
projet. Ensuite qn m'a demandé ce j e voudrais fa ire. Je voul ais ... je le voulai s depuis toujours, 
travaill er sei en ti fiquem ent, une foi s que mes études seraient terminées . Et puis c'est arrivé 
naturell ement ct cela a con tinué. ( ... ) Un CD !, direc tement après le projet. C'était génia l que 
ce la ait ron ctionné ( . . . )e t les gens me conna issa ient déjà!» (AéroA L 1, 12) (260) 
« [ .. . ]Quant à moi, on m 'a mis quelqu 'un à mes côtés pendant les premiers ... donc comme une 
sorte de coach qu i m 'a ... avec qui j ' ai auss i . .. trava ill é dans la v ie profess ionnelle et qu i m'a 
formé pendant p lusieurs années. La relati on était relativement bi en et cette personne a été un 
bon fo rmateur ct n' avait pas de grands probl èmes avec cela j e pense .... on m'a mis à ses cô tés 
et j'ai trava ill é avec lui et il m 'a donné un ensembl e de tâches. À partir d ' un certai n moment, 
j 'étais capab le d 'être seul et j'ai donc pris en charge des choses. » (AéroALI , J3) (261) 
Un autre aspec t à cons idé rer es t la c réation d 'un plan d ' intégra tion au trava il. Ce de rni er 
contient les con na issa nces s péc ifiqu es qui doivent ê tre acquises dans le cadre de l'act iv ité de 
1 'emp loyé dans 1 ' entreprise, mais a uss i par rappo rt aux spéc ific ités de 1 'entrepri se et du 
métie r. C 'es t souvent le parra in/tuteu r qui prend en charge l ' acqÙisition des conmiissances du 
ou des jeunes qu ' il cô to ie lo rs de leur intégra tion . li est également possible que ce pl an de 
trava il soit encad ré par plus ieurs personnes, comme les responsabl es de chaque unité, et qu'il 
co nti en ne des form a tions qui o nt à suiv re dura nt la pé ri ode d ' intégration. 
« [ .. . ] donc le premi er jour, on es t venu me chercher, c ' é tait le plus ancien du serv ice qui était 
disponibl e el, en principe, c'est lui qui m'a fa it une courte introduction( ... ) c'était tout de suite 
le premi er j our. JI était là et l'a noté dans mon pl an d ' intégration et, oui , il a pu beaucoup 
m'a ider au début.( . .. ) dans le p lan d ' introduction on trouve tous les responsab les que l' on peut 
consulter pour certaines questions, ( . .. ) Dans quel périmètre j e va is trava ill er, quels sont les 
sous-object ifs que je souha ite réa li ser. Et le tout dure une dem i-année et puis v ient l'entreti en 
individue l avec le responsab le, donc dans ce cas préc is le responsable du se rv ice. Et puis j e 
donne mes notations à mon serv ice et je dis ce qui a bien et moins bien marché. Ai-je v rai ment 
trava ill é dans cc qu i a été fi xé initialement? Commen t doi s-je évo luer ? Et ce la s ' est fa it en 
févr ier derni er cet entretien.» (A éroAL2, J 1) (262) 
Ce pl an d ' intégra tion au travail s' inscrit dans la v ision où les firmes prennent en cha rge 
l'apprentissage des employés à long terme et de m ani ère systématique, ce que nous avons 
soul ig né relati vement au systèm e d 'éducation . P articuli èr ement dans les PME, le plan de 
trava il permet de connaître les différents départements, te l que m entionné dan s la section s ur 
la rotati on. De cette manière, les j e unes peuvent développe r des connaissances sur 1 ' ensem bl e 
des ac tivités de l'o rganisation et, plus tard , il s seront mi eux capabl es de mettre en co ntexte 
leur activité spéc if iqu e. On souha ite aussi tra iter le j eunes arrivants d ' une manière équitab le, 
c 'est-à-dire qu 'on souhaite s'assurer que les m êmes connaissances leurs sont tran smises : 
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« [ ... ] E 1i effet,/y ai été embauché. D 'abord en tan t qu 'assoc ié, donc, en effet j 'ava is au début 
du temps pour me fami li ari ser, c 'est clai r. J'ai fait tous les services une fois afi n de me fa ire une 
idée comment c'est structuré. Puis, j ' ava is un contact et je me sui s familiari émoi-même avec 
des projets. Donc directement à la machine, non ? ( ... ) Il tà ll ait parcourir ce genre de choses. 
Donc on a passé du temps dans les services san travailler activement. mais on a accompagné le 
chef de service. Il nous a exp li qué les processus, les procédures, comment est truc tu ré le 
serv ice, qui sera plus tard mon interlocuteur dans quelle situation - voi là ce qui a été di scuté à 
ce moment-l à.» (PharmaAL 1, J 1) (263) 
Comme c'est le cas pour les autres pratiques impliquant un engagement de la finne, 
composer un plan d ' in tégration com prend un risque pour les entreprises. En effet, 
l'opportunité pour l'employé d 'acqu érir de nouvel les conna issances dès le début comporte un 
coût pour l 'entreprise si ce dernier devait quitter pendant sa pé ri ode d ' ap proba tion de six 
mOI S: 
« [ ... ]Oui , alors mai ntenant on a introduit le fait de faire des plans d ' intégration au travail afin 
de développer un profil de poste. Ou i, et ces plans sont exécutés pendant le temps d ' intégration, 
qui dure généra lement 6 mois en All emagne. ( . . . ) Alors ça c'es t ... je me sui s déjà fa it avo ir 
p lus ieurs fo is, mais bon c 'est comme ca. Bon, j'en sais ri cn . .. que les gens pa rtent pendant la 
période d'approbation ou juste après la pér iode d 'approbation l:l t que nous avons eu le coû t. 
mais on n'a ri en reçu. » (AéroAL3, S6) (264) 
L ' intégration des jeunes es t a lors souvent en continu ité avec les études et donc faci litée par 
les connaissances spécifiques ou l ' expéri ence pratique. Souvent, le jeune est accompagné, 
notamment par un parrain/tandem. D ans plusieu rs cas, 1 ' intégrat ion a aussi un caractère 
systématique, car elle est accompagnée d'un plan d'intégration au travail qui prévoit les 
premières activ ités, les connaissances à acquéri r e t m ême, dans certains cas, les m esu res de 
form ation à suivre dès le début. 
7.20 Les pratiques d'encadrement de 1 'actualisation de soi 
7.20.1 L 'encadrement de l'actualisation de soi dans les entreprises québécoises 
Les pratiques d ' encadrement et d ' actuali sation de so i déc rivent des échanges entre les jeunes 
et les seniors ayant comme but d'identifier les choix professionnels des j eu nes et d ' offri r un 
encadrement pour y parvenir. El les s' inscrivent dans une démarche d ' acquis iti on perpé tue ll e 
de nouvelles co nn aissances. 
Prem ièrement ont lieu des éc hanges avec le uperviseur ou avec la personne responsab le pour 
le développement des conna issances dans l' éq uipe a fin de dé termin er les obj ec ti fs des jeunes 
et d'orienter ensuite l 'acquis iti on des con naissances nécessa ires pour ce rô le. Ces échanges 
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impliquent des questi ons sur les aspirations de l 'empl oyé, où le senio r intègre ses conse il s 
pour ensui te adapter le plan de fom1ations à uivre o u pour mettre le j eun e en li en avec d es 
pe r onnes qui pourra ient 1 'épau 1er dans ces dém arches. Ces m oments d 'échange sont 
l' occas ion po ur le jeune de poser toutes ses ques ti ons relati ves à son développement 
professionne l pour avoir un retour par une pe rsonne plus expérimentée. 
« [ .. . ] Comment tu vo is ça, toi-même, ton long terme? Aimerais- tu ce la en des ign, veux-tu 
rester des igner, as-tu envie d'all er essayer une autre ski li ? Veux- tu fa ire ce la? M oi en tout cas, il 
(superviseur) me l'a demandé à chaque fois, puis tu lui di s : « Ah, tu sa is, à un moment donné, 
j e pensa is peut-être fa ire du développement ! » Après ce la j 'a i eu une job à fa ire un peu 
déve loppement, et pui s fi nalement ce la ne me tenta it pas , c'éta it plate, ce n'était pas ce que je 
pensa is que c'éta it. Fa it que oubli e ça, change ça pour. .. tu sa is, « je veux rester en des ign ou je 
veux all er vo ir plus le côté build là mettons.» Tu sais, fa it qu 'à chaque année il te le de mande, 
fa it que j e pense que ce la fa it parti e un peu du training pl an qu'on tà it, entre les manage rs. » 
(AéroQC 1, J 1) 
D ans certa ins ca , des acti on concrètes s ui vent ces échanges. Les démarches de transmiss ion 
des conna issan ces à l' inté ri eur de telles re lati o ns peuvent auss i prendre la fo nne d e coac hing, 
où les empl oyés plus jeun es sont encouragés à réfl échir à leurs obj ectifs de ca rri ère. Il se peut 
auss i que les j eun es qui s' inté ressent à une ac tivité d ' un co ll ègue dans l'entrepri se et qui le 
suivent pendant un e j ourn ée pour bi en sa isir son rô le et pour savo ir s ' il s souhaitent opter pour 
un te l rô le plus tard dans leur ca rri ère. 
« [ . . . ]Parfo is il y a des connaissances personne ll es , qui n'ont pas rapport avec le trava il en tant 
que te l, mais plus par curi os ité, qu'est-ce que ... Quell e personne fait à tous les jours. Ça il y a 
poss ibilité d'a ll er juste vo ir la personne, res ter avec ell e une journée, et j usqu'en prendre ce 
qu 'e ll e fa it, en shadowing ( . .. ) Là ensu ite en oc tob re tu t'en vas passer une journée avec ell e, tu 
rega rdes qu'est-ce qu'e ll e fa it, son quoti dien. C'est à avo ir une meill eure perspective de toutes 
les face ttes, tous les points de vue avec lesquels qui tu trava ill es là. Il y a tell ement de 
départements, il y a te ll ement de faço ns de penser, ça aide de j uste passer une journée avec eux . 
» (PhannaQC 1, J 1) 
Plus ieurs faibl esses caractéri sent cependant cet encadrement. Premièrement, il existe un 
m anque de sui v i sys tém atique de la forma ti on, une problématiqu e déj à soul evée dans le cadre 
de la fo rmation continue. D ans les plus pe tites entrepri ses, une fo rmul ation des obj ec ti fs de 
fo m1ation s ur le long term e es t quasi absente, te l qu e nous en avions déj à di scuté dans le 
cadre du systèm e d 'éducation . Cela fait en so rte qu ' il n ' ex iste pas rée ll ement de transfert des 
connaissa nces avec des encadreurs qui implique la traj ec to ire de ca rri ère . Sou vent les 
employés sont les ac teurs princ ipaux pour gérer leur trajec toire profess ionne lle . Cette 
perspecti ve plutô t ponctue ll e fa it en sorte que les j eu nes n 'ont pas nécessa irem ent une vis ion 
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des form ations nécessa ires pour leur traj ectoire professionne lle et a lo rs perçoivent plutôt 
1 'acqui s ition d es nouve ll es conna issances dans une perspective immédia te: 
« [ ... ] Là je me considère formée, donc là je me considère comme il y a plus vraiment de 
transfe rt des connaissances qui se fa it. Ensuite ça va être la fo rmati on d'appoint que j e va is a ll er 
chercher pour la j ob à tous les jours, et ensuite il y a de l'info rm ati on complémentai re que je 
vais a ll er chercher, mais ce n'est pas vraiment un transfert des conna issances. C'es t com me ça 
que je vo is ce la là. » (PharmaQC 1, J 1) 
Une autre log ique de transfert des connaissances implique l'encadrem ent par plus ie urs 
personnes ou mentors, plutô t que sous form e de réseau ( vo ir auss i sec ti on sur le jume lage). 
Dans ce cadre, le tran sfe rt des conna issances cons.is te a lo rs en un re tour aux empl oyés sur 
leurs possibilités de choix profess ionne ls et en un appui pour les a tte indre . Il perm e t d 'assure r 
la successio n sur des pos iti ons importantes et donc d 'assure r une re lève dans l' ensembl e de 
1 ' entrepri se pa r une identi fica ti on et un encadrem ent des j eunes à haut po tenti e l. 
« [ ... ] Have 1 got the peopl e in pl ace to do what my busines needs to do for the nex t two yea rs. 
And ifva ri ous people leave, have 1 go t a talent pool in place to repl ace them?» (AéroQC 1, S4) 
« [ . .. ] Ou i, donc c'est quelque chose qu'on est en train de construire, un p lan de relève, de 
pl ans de déve loppement pour les employés, les postes clés, ou les employés à haut po ten ti e l. 
Donc c'es t quelque chose qui est en train de se faire mais qui n'es t pas encore fo rmali sé et puis 
fin ali sé. » (AéroQC2, SJ) 
Para ll è lem ent à ces facteurs et pour ce qui es t des g randes organi sa ti ons, il ex is te éga leme nt 
un e logiqu e réseau où le transfe1i des conn aissances se fa it à l'éche ll e de toute l 'entrepri se. 
La particul arité des entreprises québéco ises qu ant au transfert des conn aissances en li en avec 
la traj ecto ire profess ionne lle est que l ' initi ative d 'acquérir des conn aissances repose surto ut 
sur les e mpl oyés. 
7.20.2 L 'encadrement de l' actualisation de soi dans les entrepri ses allemandes 
E n prenant conscience des différentes approches d'encadrement de la traj ectoi re indi viduelle 
dans les firm es allemandes, nous pou vons identifier deux é léments communs, à savoir: l) 
systém ati ser et s tandardise r l' acqui s iti on des connaissances pour s'assure r que les empl oyés 
d is posent des qua lifi cati ons nécessaires et 2) donner une pe rs pecti ve aux empl oyés qui leur 
pe rme ttra de se proje ter à long te rme avec 1 ' orga nisation : 
« [ ... ] ous avons créé( ... ) un sys tème, où nous di sons: d'accord, un co ll aborateur commence 
et avec ce qu'il a appris dans sa fo rmation , ou n'importe où, de spécia lis te de la producti on 
chimi que ... ce sont ses tâches qu'il peut acco mplir ( .. . ) et nous avo ns déve loppé un ca talogue et 
nous avo ns dit: si tu veux en fa ire p lus, il tà ut parti ciper à une fo rmati on. Et cette formati on 
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dure un ceYtai n temp,s et ell e demande certa ines ex igences.- et si tu ·as accompli cette formation , 
tu peux .. . cet te mac hine.( ... ) a lors on peut dire, il y a un te ll e amé li oration au co urs du temps, 
ce qui rapproche le contenu ct le sa laire. » (Pharm aA L 1, RH 1) (265) 
« [ ... ]Le transfert de connai ssance commence par la fo rmation!» (AéroAL2, S3) (266) 
L ' objectif derrière ce suivi systématiq ue de la fo rmation des employés est de lui donner un e 
orientation générale pour l'ensemb le d e l 'entreprise. E n effet, il s' agit de ramener le contenu 
au besoin des entreprises e t d ' inscrire les intérê ts individuels dans le fil conducteur généra l de 
l'o rgani sa tion. Nou s remarquons a lors que la format ion continuee t envisagée dans l'esprit 
de nourrir 1 'entre pri se dans son ensemb le: 
« [ ... ] Nous avon chez nous un sys tème de management des qualifi ca ti ons qui est en 
é laboration ( ... ) nous avons des proj ets, pour lesquel s nous avo ns beso in de certaine 
compétences. E t ça veut dire compétences non seul ement en matière de ges ti on, mai auss i des 
compét nees techniques et auss i 1 'expéri ence. Et nous savons que dans ce domaine nous avons 
ces employés, mais nous ne pouvions pas les produire en appuyant sur un bouton . ( ... )A lors, 
nous avons ca tégori sé chaque empl oyé avec beaucoup de critères spéc ifiques. On peut 
notamment y trouve r: dans quel domaine a-t-il effec tué sa form ati on de base? C'es t que ll e 
disc ipline?( ... ) Ces données so rtira ient du système et par le biais de cette catégo ri e- là : qu'est-ce 
qu'il fa it auj ourd'hui ? Nous verron s a lors immédiatement, c'est quoi sa tâc he, s i nous preni ons 
une déc is ion de l'enl ever ct de le mettre sur une autre tâche, ce la ri squerait de nuire à que l 
proj et?( .. . ) Si l'on combine tout ce la avec les attentes de l'employé, qu'il dit: j e veux pa rve nir à 
ça clans le procha ins 2 ou 3 ans, nous avo ns ensuite tout le contexte, nous avo ns le délai et à 
partir de là, on peu t déve lopper les nouveaux beso ins de formation .» (Aé roAL2, SJ) (267) 
« [ ... ] Plus de qualité. Ca r nous voul ons être vraim ent au top au niveau du serv ice que nous 
offrons . Mais vous ne pouvez l'être qu 'avec des empl oyés qui exce ll ent sur tous les plans. Bon, 
vous pouvez les envoyer se promener partout dans le monde pour assi ter à des séminaires 
quelconqu es, mais ça ert a rien , ça on 1 'a compri s. Ça produit des résultats pour l'un ou l'autre, 
mais pas p our toute l'entreprise et cela ne permet pas de ci bler les thèmes requi s. E t a lors, il faut 
plus de qua lité, plus de mesures de qua lifica tion pour les employés, voilà les éléments 
principaux.» (PharmaAL 1, S6) (268) 
Auss i, le passage des employés à un rôle managérial est soumrs à une démarche 
systématique. En effet, plusieurs interlocuteurs soulignent qu'avant de prendre des 
res ponsabilités m anagériales, il est important d 'acquérir les connaissances nécessa ires (p. ex. 
l'en cadrem ent du personnel, la compréhension du nouveau rôle, etc.) . 
« [ ... ] Et si vo u voul ez atte indre certa ines fonctions, comme par exemple deven ir chef de 
di vis ion , il faut sui vre des cours spéc ifiques etc. On n 'y parvient pas sans ce la. Il fau t qu ' il s 
sachent ce qu'on veut faire . . .. qu ' au moment venu on remplit toutes les ex ige nces nécessa ires. » 
(AéroAL2, 12) (269) 
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« [ ... ] Si je di s, par exemple, ici j'ai un candidat potentiel maintenant. J'ai l'intention de le 
développer sur le long terme pour qu 'i l atteigne une pos ition de chef d'équipe, et alors on vise 
cette directi on, pour qu ' il reçoive de la format ion au sujet de l'encad rement, n'est-ce pas? Parce 
que je ne peux pas donner à une personne inexpérimentée la respo nsabilité du personnel, non? 
Ça ne va pas! Alors, il y quelques pri ncipes qu ' il fau t vraiment apprendre! Je le sa is de ma 
propre expérience. » (Aér·oALJ , S6) (270) 
Concernant le principe de structurer 1 'acquisition des connaissances dans les fim1 es, nous 
remarquons qu 'i l provient d ' une vision des relati ons d 'emploi à long te1me. Au lieu 
d' embaucher au besoin des employés experts à court terme, les firmes cherchent à orienter 
l'actua li sation de soi de leurs empl oyés et, en raison d ' une démarche d 'apprentissage à vie et 
de changements contin us, de les repérer au beso in à l' intéri eur de l 'organisation. 
Par a illeurs, cette vision de systémat iser l'acqui si tion des con naissances se mani fes te aussi 
dans des s ituations où une te ll e vision es t absente et où les employés expriment leurs attentes 
d'un encadrement plus structuré. 
« [ ... ]Je n'ai pas l' impre sion parfois que les responsab les nous dirigen t vers de tell es fom1at ion 
où qu'ils disent : fa is cette fo rm ation! Je sui s en trai n d 'at tendre un séminaire, qu'on m'a 
accordé, d'acco rd , il fa ut le fa ire main tenant, oui , ok , mais autrement je n'a i pas l'impression 
qu'on fait de grand effo rt pour encourager les employés, et parti culi èrement pour les empl oyés 
techn iques je m'y atte ndais( ... ) Et moi je leur donnerais une certa ine structure, une di rec ti on 
particu li ère el auss i cet effet de découverte, parce que que lques formations donnent simplemen t 
une base pour les tâc hes élémentaires d'un designer. A mon avis, les responsab les des 
ressources des divis ions techniques devraient y fa ire plu attention.» (AéroAL I, 14) (27 1) 
« [ . .. ] C'est une question de .. . de culture. Cela veut dire de poser la question, ce que veut 
investir l'en treprise pour façonner un transfert de connaissance de manière efficace? Et moi, je 
peux dire là, je peux m'imag iner un système ( ... ) où je di s, j'organi se les cadres ( ... ) ça veut 
dire, quelqu'un adopte activement une méthode de qualificati on, ça veut dire, quelqu'un dit, j e 
va is qualifier cette personne- là! J'y fa is un transfert de connaissances. Tl va all er trava ill er 2 ans 
ici, 6 mois à l'étranger, il fera ceci et ce la, alors tout d'un coup, c'est ac tif C'est-à-dire, un cadre 
e t fo rmé activemen t. ( ... ) Cela n'ex iste pas, le thème fo rmation comme élément de direction , 
comme méthode pour améliorer la perfo rmance de l'entrepri se avec l'ex igence d'une app li cation 
structurelle.» (AéroA L 1, S2) (272) 
Finalement, l 'acqui sition des nouve lles conna tssances fa it également partie d 'une réflex ion 
en équipe. Les membres d 'un e équipe se consultent pour identi fier les connaissances 
manquantes, pour établir les priorités, éva luer la fa isabilité avec un budget donné et pour 
répartir des fonnations. 
« ( ... ] Les re pensabl es fo nt attention à ce que les mesures so ient conformes et bien réa li sées. 
Chez nous, dans notre div ision, il s di scutent entre eux lors d 'une réunion chaq ue foi s ... alors, 
moi, je peux commun iquer aux gens, qu'est-ce que vous voulez, imagi nez, ce qu'i l vous 
manque. Et alors, ap rès il fa ut regarder et rechercher chacun un petit peu jusqu'à ce que so it 
déterminé et considéré comme ut il e. Et après, c'est déc idé. » (AéroAL3, J2) (273) 
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Cette réfl ex.ion peut aussi se f aire· à long term e, c'es t-à-dLre qu 'on identifi e les conna issances 
qui sorit nécessaires à long terme pour ensui te id enti fie r les personn es qui prendront ces 
champ spécifi ques à leur charge. Cette réfl ex ion en équipe peut ensui te influencer le plan de 
déve loppement profe s ionne! des indiv idus teJ qu ' il est décrit dans la premi ère parti e de cette 
secti on : 
« [ . .. ] B ien, oui c'est comme ça , qu 'o n essa ie de vo ir dans les di v is ions: que l est le ni vea u des 
conn a issances? Dans quelques di v is ions nous avons aussi établi des matri ces pour vo ir 
p réc isément : qui a reçu que ll e fo rm ation, où et quels so nt les beso ins en mati ère de 
conn a issances. Et a lors on essa ie de co ntinuer de mani ère très c ibl ée et de d ire: Ok, on trouve 
des fo rm ati ons adéquates. Ou encore, il y a des employés qui d isent: je veux avo ir p lus de 
co nn a issances divers ifiées. Qu'est-ce qu'on peut fa ire da ns ce cas? Et a lo rs on che rche des 
o lutions ensemble.» (AéroALJ, S4) (274) 
Les démarches systématiques et co ll ec ti ves de 1 ' actua lisati on de so i dans les fi rmes 
allemandes soulèvent deux dimensions quant à ces pratiques : une démarche à Jong terme et 
un e réfl ex ion sur la complémentarité des conna issances. 
7.21 Comparaison des pratiques de transfert des connaissances entre générations au 
Québec et en Allemagne 
Tout d'abord, ce tte co mpara iso n nou s pennet d 'établir un répertoire des pratiqu es de transfert 
des co nna issances entre générations dans les firm es québécoi ses et a ll em andes et d 'ai ns i 
d'établir un portrait détaill é de ces dernières. Ce faisant, il s'avère que les douze groupes de 
pratiqu es comprennent des formes di fférentes de ce transfert. 
Co-c>: •r ;:ruo:ion .: e<s connais :es en equipe sur ne plus o -;;~3 périod 3 
:: ::.adrement des tâ:hes des :; ::; par les seniors 
;:. de problème<s 
Forrli51ÏŒl aut>::. _ 
Tableau 7.1 3 Répertoire des pratiques de transmission des connaissances entre 
générations dans les entreprises québécoises et all emandes 
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Dans une deuxième démarche, il ·s'ag it d 'adopter un ·regard comparatif R eprenons ces tre ize 
ca tégori es tout en soul evan t la particularité de chacune (Pour un aperçu de l' ensemb le des 
pratiques, vo ir tabl eau 7.13 ). Le travai 1 en équipe est très présent, à la fo is dans les 
entreprises québécoises et allemandes. En A ll emagne, nous avons retrouvé plusieurs 
situati ons où les équipes existent de longue date et où l'intégration des nouve lles personnes 
peut s'avérer difficile. Au Québec, la proxim ité des li ens au sein de 1 'éq uipe est variabl e et 
parfo is les jeunes souhaiteraient avo ir davantage la possibilité d ' échanger avec leurs 
co llègues seni ors qui font parti e de la même équipe. 
Les conversat ions informell es en Allemagne se démarquent par le fait que ce son t aussi les 
senio rs qui approchent les jeunes, notamment pour pouvoir éc hanger sur une thématique 
spécifique. De plus, se dégage une. volonté de fo w-nir des connaissances contextuelles, les 
échanges s' insc rivant dans une dimension plu s longue. Au Québec, ce sont parti culi èrement 
les j eunes qui approchen t les seniors pour pouvoir trouver une réponse à leur question 
rap idement. Se manifeste a lors un e logique de recherche d 'efficacité . Tandis qu 'au ni vea u 
des réuni ons, il n'y a pas de différence particulière, nous pouvons noter une particularité par 
rapport aux réseaux. Dans Je contexte a llemand, nous avons rencontré un réseau large qui 
s'organi se autour d ' un e technologie et qui forme une catégorie différente des autres réseaux 
(réseau d 'experts fo rmel, réseau du type communauté de pratique et réseau personne l des 
emp loyés). 
Les pratiques de parrainage et de jumelage sont très présentes en A ll emagne, tandi s qu ' au 
Québec, nous n'avons rencontré que peu de pratiques de ce genre (et s i c'était le cas, ell es 
pourraient plus être associées au mentorat). Les firmes allemandes misent particulièrement 
sur un accompagnement à prox imité et sur la transmission des connaissances spécifiques, 
tandis que les pratiques de jumelage au Québec sont davantage soumi ses à l ' ini tiative 
indi vid ue ll e et se présentent dans une forme réseau. 
Certain es pratiques ex istent exc lusivement au Québec ou en Allemagne. D ans les entrep ri ses 
qu ébéco ises, les jeunes jouent parfois un rô le de cadrage des connaissances pour anti c iper sur 
le dialogue avec les seni ors. Cette démarche s'explique par une rareté des échange avec des 
371 
collègues plus anciens· et la n écess ité de concentrer le dialogue sur le's enj eux cruciaux. En 
Allemagne, un e ·form e de transmi ss ion des conn aissa nces concerne le « principe de qu atre 
yeux » ( Vieraugenprinzip) , qui consis te en une démarche de véri fica tion du travail d ' un j eun e 
par un co ll ègue plus ex périmenté. Cette pratique ex prime la volonté de s tandardi sa ti on des 
connaissances dans les fi rmes. 
Pour ce qui est de la rotation des postes dans les entreprises allemandes, e lle s' inscrit 
davantage dans une démarche d 'acqui sition des connaissances systématiqu es, car on souhaite 
que les j eun es rencontrent les di fférents départements et se fa miliari sent avec les différentes 
activ ités de J'entrepri se. Au Québec, ce tte pratique sert souvent à identifier les champs 
d ' intérêt pendant les premi ères années d 'expéri ence profess ionnell e et elle est souvent le fruit 
d 'une initiati ve indi vidue ll e. 
La docum entation consti tue une so luti on de secours à la fo is pour les entreprises all emandes 
et qu ébéco ises. Cependant, la co nscience des limites de la docum entati on des connaissances 
sembl e plus grande en All emagne qu ' au Qu ébec et dans les fi rmes allemandes on essa ie de 
compenser les li mites avec des pratiques co mpl émentaires . Au Québec, nous avons 
davantage rencontré des in citatifs de la part des entreprises à documenter le savoir des 
employés afin de créer un répertoire des connaissances pour les j eunes (notamm ent dans le 
cas d 'un départ à la retraite d 'un expert). Aussi, par rapport à la formation qui se donne par 
les seniors à leurs coll ègues plus j eunes dans 1 'organi sation, il semble exi ster une tendance à 
passer par des documents (ou des formati on num ériques) dans les entreprises québécoises, 
tandis qu ' en All emagne, on mi se davantage sur l' interac ti on directe avec les j eun es pour 
développer leur capac ité de jugement. 
En ce qui a tra it à l' intégrati on des nouveaux employés, il se dégage des liens de proximité 
durant les premi ers mois dans les entrepri es all em andes . De plus, un plan de trava il 
systémati sé et sur un e plus longue durée fa it partie des pratiques d ' intégra ti on. Au Québec, 
l ' intégrati on implique souvent l'apprentissage autonome. Cette démarche es t co mplétée 
d 'échanges pointus avec des coll ègues seniors ou par une augmentation progress ive des 
responsabilités selon le jugement des co ll ègues seniors. Fina lement, l 'encadrement de 
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l'actualisation de soi au Québec repose soü vent sur l ' ini tiative individuelle et les intérêts 
ponctue ls de la personne ou de l'entrepri se, tandis qu 'en All emagne se dégage une tendance 
pour une démarche à long term e, et, par la réfl exion en équipe, une tendance pour une 
com plémentarité des connaissances en entreprise. 
Na ture de la pratique Québec 
1. Le travail l ' Il 
équipe 




S. J umclagr 
Variations Je liens de proximité dans Je cadre· des équipes 
Init iat ive des jeunes; vo lonté d'efficacité 
Les trois types de réunions (entre deux personnes. en éq uipe 
cl l'ormel lés) sont omn i Jréscn ts 
Nous avons re ncontré les réseaux d"expcns formels. le 
réseau du sty le Cop ct surtout le réseau de contacts 
personnels ; le réseau large en lien nvcc la technologie n ·a 
pus été rencont ré dans les entreprises québécoises 
Peu présent duns les orgam sauons québécoises ; 
Tendance d'une J'orme de mcntorat sOUs ronne réseau 
Limites au ctCvcloppcmcnt des rcl:uions sur le long-tcnnc 
6. Lt~ cadragt' Nécessité de prêpnrcr les échanges av('c des :,eniors pour l e~ 
réduire au mini mum (manque de temps). 
7. Prind p<' des 4 ye ux Celle pratique n'a pas été rencont rée au Québec. 
8. Rotati on des postes Sen snuveutlt identifter un domaine d'i nt érê t/de 
spéc ialisati on. 
9. Documcnta l'ion 
1 O. Form ation 
donnl' c par les 
sen iors 
I l. L'int égra tion 
Souvent Ul ili ,;é quam il l'appren!I S&agc 111 it ial et lors du 
départ d'un employé expert (Jon c présence de la logique de 
captat ton) 
Nous avons dava ntage rl!ncont ré des prtt tiqucs de fOrmat ion 
qu i passent par des sy. tèmcs d ' infiJrma tion uu de la 
doetunenîation. 
Tendance pour l'auto-apprentissage ct pour l 'augmentaliun 
progressive des responsabilités 
12. L'encadrement de Tendance à mi cr sur l'i nitiative inlil viducllc et ur les 
l'actualisa i ion de soi in terèts ponctuels de l' indi vidu et de la firme. 
Allemagne 
Parfo is un rencontre une dimension long. terme des équipes 
Initi ati ve des jeunes et sen iors ; volonté de J'oum ir des 
C011 naissanccs contextuelles 
Les tro is types de réunions (entre deux personnes, en ~quipe ct 
tèJ rmell es) so nt omni présent s 
L'ensemble des réseaux ex istent , mais comparati vement nu Québec 
c'est ln présence des réseaux larges en li c:n avec la tec hnologie qui 
forme une particu lnnté 
Très présen t dans les organisat ions a llemandes; 
Parra inagt: à proximi té émergcam des relations de trava il quotidien ; 
Préférence pour des prat iques favo risant le pa nage des · 
connaissances spéc ial·isécs (ct d ' une man ière systématique) 
Celle prat ique n ·a pas été rencontrée en A llemagne. 
Volonté de swndardisation des connaî:,sa nccs <.hms la fmne. 
S' inscrit dav1mtagc sur un t!pprcn tissagc systémalique conçu sur une 
période pl us longue. 
Pratique compl~menwire nu x échnnges interpersonnels. m ins 
considérée pour l'apprentissage in itial. ccp-:ndant : nécess ité 
c:roissa.ntc de cnptarion des connaissances 
Nous avons clavnntage rencontré des pra tiques basees sur 
l ï ntcractiun entre les seniors ct les jeunes. 
Tendance pour une acqu isition structurée des connaissances ct des 
liens de proximité duram les premiers mois 
Tendance pour un déveluppement à long terme ct une ré Oexion 
d•équipe pour arriver il une complémen tarité des connnissances en 
entreprise 
Tableau 7. 14 Aperçu comparati f des pratiques de transfert des connaissances entre 
générations dans les entreprises québécoises et allemandes 
Suite à la présentation des résultats, nous passons maintenant au chapitre 
d 'analyse/di scussion, qui reprend l' o rdre séquent iel institutions /générations /pratiqu es te lles 
que nous 1 'avons adopté au sein de ce chapitre, tout en connectant ces di fférentes par ties . 
CHAPITRE VIII 
ANALYSE/DISCUSSION 
Ce c hapitre, qui présente 1 'analyse et la di scuss ion, est organi sé en quatre sections. Les trois 
premières sec tions présentent des réponses aux tro is sous-questions de recherche (niveau 
ins titutionnel/ niveau généra ti onnel/ niveau des pratiqu es) et la quatri ème sec ti on présente un 
résumé des éléments de la thèse avancée sui te à l'ana lyse e t la di scuss ion. 
8. 1 Déterminer les variables de comparaison des contextes institutionnels 
all emand et québécois quant au transfert intergénérationnel des connaissances 
Dans un premier temps, il s'agit d 'aborder les éléments ins titutionne ls pour répondre à la 
premi ère sous-qu es tion de recherche qui va comme suit : 1. Quels sont les facteurs 
institutionnels qui découlent du système d'éducation, du rapport salarial, du système de 
protection sociale et du système finan cier et qui ont un impact sur le transfert des 
connaissances ? 
Afin de répondre à cette qu estion, il nous semb le essentiel de rappe ler les caractéristiques 
institutionnelles que nous avons dégagées suite à la compara ison des arch itectures 
institutionnelles québ écoise et all emande (Chapitre 7) . Pour le Québec, n ous avons identifié 
quatre caractéristiques principales de 1 'architecture institutionnelle, à savoir: un ca ractère 
fle xibl e et potentiellement vo lat il des relations de trava il , des mesures de régul ation (de base) 
de la formation, du rapport sa larial et de la protection sociale (impliquant des varia tions 
individue ll es), le désengagement de l'entreprise quant à la prise en charge des employés et le 
pragmatisme (par rapport aux connaissances acquises et à la formation de soi). Les 
caractéristiques qui marquent 1 'A llemagne diffèrent de ce lles du contexte québéco is. En effet, 
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o n y re trouve: la recherche et la valorisa tion de la continuité des re la tions et des traj ec to ires 
profess io nn ell es, la pri se en charge systém atique et co ll ec ti ve des empl oyés, le dé pl acement 
progress if de la prise en charge personnelle des employés et la va lori sa ti o n de la 
spéc ia li sa ti on des connaissances. À l' aide de ce regard compara tif, tro is va ri ab les 
in tituti onne ll es peuvent être identifiées : la longueur des cycl es temporels dans les 
entreprises, la nature de la prise en charge des empl oyés e t le m ode dominant de producti on 
des conna issances. Ce sont donc des variables qui ém ergent de 1 'architec ture instituti onne lle , 
à partir des compl ém entarités des institutions québéco ise e t a ll emandes. E ll es seront 
exposées da ns les sections qui suivent. Par la suite, les di ffé rences entre le Québec e t 
1 'All emagne identifi ées à partir des tro is variables peuvent aider à contraster les fac teurs 
descripti fs des généra ti ons, et ains i, les pra tiques de transfert intergénérati onn el des 
connaissances. 
À titre d ' introduction , il importe de fa ire une mi se en garde par rappo rt à la comparaison des 
deux contex tes. La compara ison de deux contex tes mène automa tiquement à un aperçu 
d ichotom ique du Québec e t de l 'A ll emagne. Il est donc impo1tant de souligner qu e les 
di ffér ences qui sont mises en avant indiquent seulement un plus grand degré de présence de 
ce rtains é léments, dans un contex te ou dans 1 'autre. D e ce fa it, et pour nuancer cette 
perspec tive compara ti ve, nous présenterons un aperçu plus nu ancé des pra tiques de transfert 
des conna issances entre générations dans la trois ième parti e. 
8. 1.1 L 'axe temporel : La longueur des cycles temporels dans les entreprises 
E n étudi ant les deux po rtraits institutionnel , une dynamiqu e commune émerge: les limite de 
temps dans les entreprises. Plusieurs interlocuteurs au Québec comme en A ll emagne 
sou lignent qu e les flu ctu ati ons et les ch angements sur le marché commerc ial demandent de la 
créati on de valeur à court terme et une réducti on des coûts, là où c 'es t poss ibl e. D an s les 
entrepri ses co tées en bourse, ces press ions son t encore plus accen tuées. L ' im pératif de 
réduction des coûts s ' y ex prime par une démarche a ppelée le headcount qui implique la 
réducti on du personnel. L a restri c tion du nombre d 'employés fa it en orte que la pression par 
le temps est accé lérée. D ans ce contexte, les employés ont donc de la di fficu lté à me ner des 
démarches qui ne sont pas directem ent liées à l'acti v ité produ ctri ce, parmi lesque ll es on do it 
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compter le transfert des conna issances entre générations (p. ex .. La fom1ation des· jeunes dans 
le cadre d ' un proj et). 
En lien avec cette observation, la littérature décrit un paradoxe entre le ca pitali sme financier 
et le capitalisme cognitif (Bédard et al., 2011; El Mouhoub et Plihon, 2009). Parmi les 
facteu rs paradoxaux se trouve la dim ension temporelle qui émerge particulièrement dans le 
cadre de cette recherche. Cette dimension décrit l'opposition entre l'immédiateté du 
capita li sme finan cier et le caractère à long terme du capitalisme cognitif. En effet, les 
données co llec tées dans le cadre de cette recherche révèlent que c'est particuli èrement 
l ' implication de plusieurs générations dans le transfert des connaissances qui exige une 
contin uité. En raison de ce besoin de continuité, le transfert des connaissances entre 
génération se conçoit particulièrement à long terme, ce qui accentue 1 'opposition avec le 
monde financier. Plus ieurs auteurs ont éga lement souli gné la nécess ité et la diffi culté de 
concevo ir le transfert des connaissa nces à long terme (Dalkir, 2010). D 'autres présentent des 
défi s su ppl émentaires quant au transfe rt des connaissances entre générations dans le contexte 
financ ie r ac tue l. C loutie r et al. (2012) et de Coninck et Gollac (2006) mentionn ent 
notamment une intensifi cation de la charge de travail , l'impératif de flex ibilité des pratiques 
managéri a les et la précarité de l'emploi. 
Quant à ce paradoxe temporel général , il s'agit maintenant de porter un regard sur les 
particularités du Québec et de 1 'A ll emagne. La comparaison à partir du cadre institutionnel 
fait apparaître des différences entre les deux contextes. En effet, à partir des caractéristiques 
clés présentées en introdu ction , nous pouvons notamment distinguer les firmes québécoi ses et 
allemandes à partir de la longuer des cycles temorels dans les entreprises . Ces cycles 
temporels décrivent principalement le rythme du renouvellement de la main-d 'œuvre (à 
1 ' interne et à 1' externe) qui es t influencé par l'architecture institutionnell e (régulations des 
contrats , connaissances spéc ifiques à 1 'entreprise, etc.). La longueur des cycles tempore ls 
détermine auss i pendant combien de tem ps et de quelle façon les employés se côtoient, un 
aspect à co nsidé rer quant au transfert des connaissances entre générations. 
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En ·ce qui concern e la longueur des cycl es dans · les entrepri ses québécoises , il est à 
mentionner que plus ieurs é léments s' inscri vent da ns une logiqu e de fl ex ibilité et de vola tili té . 
M entionnons d ' abord la f réquence co nsidérabl e des mouvements de personnel qui s'explique 
pa r une absence de rég lementati on générale des li ens contrac tue ls et des sa la ires pour les 
groupes professionnels rencontré . L es employés peu vent donc changer d 'emploi pour 
chercher un meill eur sa la ire, pour g rimper des éche lons hi érarchiqu es plus rapidement ou 
pour travailler pour plusieurs employeurs s imultanément (en tant que consultants). L es j eunes 
surtout risquent de changer d 'empl oyeur rapidement à partir du moment où il s commencent à 
accumuler une certa in e ex péri ence et se sentent a ins i demand és sur le marché du trava il. 
Cependant, certa ins seni ors experts souhaitent préserver leur fl ex ibilité et optent pour un 
statut de consultant à la pl ace d 'être li és à l'entre pri se de mani ère pennanente. 
De plus, les choix des entreprises peu vent mener à une vo latilité des empl oyés en ce qui a 
tra it à la main-d 'œu vre. Par exempl e, les firm es peuvent déc ider d 'émettre des con trats à 
durée déterminée, si le marché le dem ande, un e dy namiqu e illustrant la fotte influ ence des 
cycles du marché comm erc ial sur les organisations. Cette vo latilité est également refl étée par 
la protection soc iale. Par rapport aux pl ans de retra ite se manifeste notamment un 
détachement progress if entre la couverture indiv idue ll e et l'engagement organisati onneL La 
retraite est de moins en moins dépendante du choix de l 'empl oyeur. Cette volatilité peut 
mener à de fortes res tri c ti ons à la formation spéc ia li sée en entreprise. Un roul ement plus 
im portant des employés engage notamment un coüt important pour les former. 
En All emagne, les cyc les des entreprises sui vent une autre dynamique. M algré les 
flu ctuations du marché commercial et les impératifs de réducti on de coüts, se man ifes te une 
valorisation de la continuité. Par exempl e, l'acqui siti on de connaissances spéc ifiques se fa it 
dans un e continuité. Par le bi ais des études (pour ce qui es t des études uni versitaires) et le 
li en avec l 'entreprise (pour ce qui est des études sous le système dual ou des travaux 
d ' étudi ants en lien avec la finn e) , la majorité des étud iants sont déj à fortement li és à une 
organisa tion et co nstrui sent a in si des li ens à long te rme avec e ll e. S'ajoute à ce la un rythm e 
m odéré de changement à l ' intéri eur des entrepr ises . Ce rythme s'explique souvent par la 
spéciali sation des empl oyés, car il s préfèrent souvent maîtri ser un domaine jusqu 'au bout des 
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doigts. D 'autres fac teurs explicatifs sont la fo rte régulation des contrats dans la durée et par 
rappott aux sala ires. Comme les conditions de rec rutement dans le mêm e sec teur se 
ressembl ent d 'une fi nne à l' autre, il est souvent avantageux pour les employés de res ter dans 
la même fi rm e et d'y prendre progressivement des responsab ili tés . Les longs cyc les de 
renou ve ll ement de la main d 'œu vre dans les eotreptises rendent souvent possibl e une 
ac tua li sa ti on de so i systématiqu e et structurée. Aussi, la protec ti on soc ia le refl ète cette 
perspecti ve de continuité. Le sys tème de retraite corporatif notanunent es t encore basé sur 
l'anc ienneté et présente plusieurs restri ctions qu ant au changement d 'employeur. Fin alem ent, 
les re lati ons avec des partenaire fi nanciers so nt souvent établi es à long re nne. 
La comparaison à partir des cadres ins titu tionne ls apporte donc des éléments de 
co mpréhension du par adoxe ex is tant entre Je capita li sme fi nancier et le capita li sme de la 
connaissance. E n effet, les ca rac téri s tiques des insti tutions all emandes mènent à des cyc les en 
entrepri se plus longs que ceux des firm es québéco ises. Ainsi, il s ressemblent plus aux cycles 
de vie ind iv iduels profess ionnels et personne ls que dans le cas des fi rmes qu ébéco ises. 
Cepend ant, plusieurs facteurs de tension ex is tent par rappon au temps dans les firm es 
all emandes . Dans la section sur le sys tème fi nanc ier, nous avo ns notamment di scuté que de 
plus en plus de changements et d'adaptati ons s' imposent. Même si Je cadre ins ti tuti onnel 
arri ve à atténuer ces derniers, les probl èmes de press ion par le temps fo nt de plus en plus 
surface dan s les organisa tions. Il s m ènent notamment à une surcharge des employés, car le 
cadre institutionnel plutôt ri gide implique une stabilité du personn el et les flu ctuations du 
marché do ivent donc être absorbées par les empl oyés. Ces changements et insécurités 
peuvent éga lement fa ire en sorte qu e les employés quittent 1 'o rgani sa tion quand ils sentent 
qu ' une ins tabilité s'annonce. D ans ce cas, les entrepri ses allemandes commencent à vivre des 
ruptt1res par rapport à leurs empl oyés 
« [ ... ]JI s'ajouta it que le . . . la chu te du trava il , la chute du chi ffre d'affa ires que nous avo ns eue. 
Et le tou t a mené à un e situati on très incerta ine.( ... ) C'est pour ce la que j e me sui s dit que j e me 
chercherai au tre chose. (PharmaAL 1, JS) (275) 
L a dimension du temps qui ressort comme élément de compara tson de contex tes 
instituti onnels a également été abordée dans la littérature comparati ve sur les ins tin1ti ons. Sur 
ce point, nous partageons l' av is de Soskice ( 1 999) qui s itue 1 ' A ll emagne parmi les économi es 
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coordonnées (CME) et qui souligne la perspec ti ve à long terme qui exis te à l' intéri eur de tels 
environnements capita li stes. Dans ce cas, les relations avec les banques sont bâti es à long 
terme et les employés sont fortement liés à l'entreprise (Rhodes, 2000; Soski ce, 1 999). Quant 
à la dimens ion du temps, Je contex te québéco is montre des carac téri s tiques des éco nomi es 
libérales (LME) : un hori zon plutôt à court te1me quant aux fin ances et aux li ens contrac tuels. 
Auss i, Am abl e (2005), qui présente les instituti ons dans leur complémentarité, aborde la 
dimension du temps dans différents environnements capita li stes. Dans les sys tèmes fondés 
sur le marché apparaissent notamment des contraintes à court tenne, ce qui empêche une 
fo rte protec ti on de l'emploi. Pour ce qui es t du capita li sme européen continental, l' absence 
des contra in tes à court tem1e mène à une stabilité d 'emploi (1dem). De plus, la protec ti on de 
l' empl oi dans ce contex te empêche un changement s tructure l rapide. 
La littérature institutionnell e aborde auss i les presswns que subit le contexte capita li ste 
all emand . Thelen (2014) propose la notion de duali sa ti on pour décrire les tendances libéra les 
du modèle all emand qu 'e ll e décrit plutôt comme capita li sme démocratique. L ' idée de la 
dualisa tion traduit les pressions que vivent les entrepri ses entre un modèle plutôt bâti ur le 
long terme et les tendances à court tem1e imposées par Je marché. 
8. 1 .2 L'axe collectivité/individuali sme : La nature de la pnse en charge des 
employés 
Il est éga lement poss ibl e de contraster des éléments te ls que la régul ation contrac tu ell e, la 
régul ation de la protecti on sociale des empl oyés ou la représentation de leurs intérê ts. Les 
éléments soul evés pennettent de distinguer les deux contex tes à partir de la nature de la pri ·e 
en charge des employés. Ce fac teur permet de comparer le degré de l'engagement des fi rmes 
(ou d 'autres instances) par rappo11 à la trajectoire profess ionnell e des employés (inc luant la 
fom1 ati on), la représentati on de leurs intérêts, la pro tection sociale a insi que l ' intensité de la 
pri se en charge qui repose sur 1 'employé. 
A u Québec, les employés prennent majorita irement à leur charge la représentati on de leurs 
intérêts, l' adapta ti on de leur rémunérati on et les décis ions à prendre au ni veau de leur 
trajec toire professionnelle. Cela dit, il importe de rappeler qu e les empl oyés inten ogés dans 
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le cadre de ce tte étude ne sont pas regroupés par un syndi cat. A insi, les instances co ll ec ti ves 
rencontrées dans les firm es québéco ises prennent plutô t la form e de comités d ' emp loyés, 
mais il s'agit d 'une activité vo lonta ire qu i n 'est pas systématique. En rai son de l'absence des 
syndi ca ts, il n ' ex iste pas de régulation générale des sa la ires, ce qui mène à des négoc ia ti ons 
entre l'emp loyé et l 'employeur et une individualisation des conditi ons sa lari a les. Comme le 
sa laire n ' es t pas soumis à une logique co llective, il peut être co nsidéré comm e fac teur 
déterminant du mouvem ent du personne l. Auss i, en mati ère de protection soci ale, des 
di fférences entre employés peuvent se manifes ter. Même si l'État offre une protection 
généra le à tous les empl oyés (par le systè me de santé, de protection d'empl oi et le sys tème de 
pension), les plans corporatifs peuvent parfo is fa ire une différence et se rvent comme moyens 
d ' attracti on des employés qu a li fiés . L 'offre d ' une couverture suppl émentaire vari e d 'une 
firm e à l'autre et dépend de la ta ill e a insi qu e de l' engagement de la firm e. Dans l 'ensemb le 
se dégagent alors une logiqu e libérale et une tendance ve rs une indi vidua li sa tion du rapport 
salari a l qui se superposent au rôle de 1 'État prov idence. 
En compara iso n, la prise en charge des employés allemands es t partagée. De nos rec herches 
ressort qu e les employés so nt fo rtement pri s en charge par des instances co ll ectives. Cette 
prise en charge comprend des ini tiati ves communes de l 'État et des entreprises (couverture 
médicale harm onisée pour les empl oyés, forte protec ti on d ' empl oi, sys tème de retraite 
reposant sur les contributi ons de l' empl oyeur) et des démarches menées par d 'autres 
institutions co ll ectives (CE, syndi ca ts). Les syndicats notamment jouent un rôle régul ateur, 
ca r il s déte rminent les groupes sa lari aux en fo nction des sec teurs a insi que les avan tages 
soc iaux (congés, prise de retra ite, etc.). S 'aj oute à cela le CE, une instance co ll ecti ve qui 
représente spécifiquement les intérêts des employés à l' interne de la firm e. Son engagem ent 
systématique peut contribuer à un sentim ent de stabilité et de confiance. De plus, la 
protecti on socia le est régul ée par 1 'État et repose sur un système de con certation tripartite 
(en trepri ses, syndicats, É tat), donc aussi par rapport à cet aspec t, les emp loyés so nt 
automatiquement p1i s en main . La logique de prise en main sys tématique s ' expri me aussi par 
le bi ais du système d ' éduca ti on. Les liens sont très forts entre les instituti ons d ' ense ignement 
et les firm es, ce qui peut prendre la fo rme d ' une intégrati on des étudiants à long tem1e ou 
cell e de la fonnation pratiqu e et systématique dans le cadre du système dual. Pour les 
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employés ayant passé la phase d ' insertion ou d 'é tudes se dégage souvent une logique d 'aj out 
systématiq \Ie des co nna issances se lon un pl an strucwré. 
Cependant, se dégage aussi un e logique où ce son t les empl oyés qui prennent en main leur 
canière et la représenta ti on de leurs intérê ts. En effet, plusieurs employés ont le s ta tut hors 
tarif. L eurs sa la ires sui vent une logique individue ll e e t leur protection soc iale peut vari er 
(notamment pour être plus bénéfique et pour davantage li e r ces employés à la firme). E n 
parallèle, 1 'analyse du sys tème de protection sociale révèle une tendance à la fragilisation des 
li ens entre les entreprises e t les empl oyés. Pour certa ins empl oyés, la couvertu re corporative 
es t lo in d 'être s ig ni fia nte et il s préfèrent la prendre à leur charge pour être indépendant d ' un 
systèm e qui re pose (encore souvent) sur l 'anci enneté. Guill emard (2007) observe ces m êmes 
fac teurs de tensio n. L'auteure souligne une di sj onctio n cro issante entre la pro tectio n socia le 
te ll e que conçu e à 1 'è re industri ell e et les nouveaux beso ins de protec tion qui sont liés à une 
fl ex ibilisati on des pa rcours profess ionn els ex igeant une pro tection contre 1 'obso lescence 
rapide des savo irs e t des compétences. Pour ce qui est de la prise en charge des empl oyés 
te ll e que considérée au se in de cette recherche, no us observo ns une forte présence de l'É ta t 
providence, ce qu i mène à une prise en main des empl oyés de manière collec ti ve e t 
systématique, m ais s'ajo ute à ce la une tendance libéra le. 
L a littéra ture macro- ins tituti onn ell e a produit des distinc tions par rapport à la prise en charge 
des employés. Se lon Ha ll et Soski ce (2001 ), l'Allemagne représente l' exempl e d 'un 
capita li sme coordo nné où 1 'Éta t j oue un rô le important. D ans ce contexte, il existe souvent 
des standards de fo rmati on profess ionnell e se lon 1 ' industri e (Soskice, 1999). P ar un e forte 
présence de syn dica ts dans la société a ll em ande, la négocia tio n des salaires est effectuée de 
manière coordonnée v ia les compagni es (Soskice, 1999). P ar ailleurs, une tendance de 
libéra lisa ti on pe ut ê tre retrouvée dans le po rtrait instituti onnel en A llemagne, ce qui a é té pris 
en considéra tion dans les travaux récents qui abordent le changement ins titutionnel dans les 
systèmes de capi ta lisme co mme l'A ll emagne, appelés démocratiques. Par exempl e, les 
trava ux de The len (201 4) et de Streeck (2008) soulignent notamment une libéra lisa ti o n 
progress ive du co ntex te a ll emand et des impac ts sur la pri se en charge des employés . 
38 1 
·Pour ce qui est du Québec, plus ieurs auteurs avancent qu ' il ex iste moins de standards quant à 
la formati on profess ionne lle. Trembl ay (2001 ) affi rme notamment qu'au Québec une 
dynamique d 'employabil ité domin e lors de l' insertion des j eunes . Effec ti vement, l' insertion 
profess ionnelle dépend surtout de la ca pac ité indi vidue ll e à s'insérer dans un mili eu de trava il 
en fo nction de ses caractéri s tiqu es personnell es (et non d ' une prise en charge par une 
co llectivité qui souhaite générer du développement économique et des emp lois). Comme 
Chcu·est le di sa it déj à en 1990, par la mi se en place des co mités sec tori els, un effort de 
coordinati on a été effectu é au Qu ébec (Chares t, 1999). Plus tard, 1 'auteur observe que cette 
coordinati on res te minime (Ch are t et Critoph , 201 0) . Les données co ll ectées dans ce tte étude 
co nfi rm ent cette affinnation. Justement, même avec la mise en place des com ités sec tori els 
dans les années 1990, la responsabil ité concernant la form ati on repose avant tout sur 
l' indi vidu . 
La comparaison du contexte a ll emand et québécois soulève auss i la ques ti on de l' engagem ent 
des emp loyés envers la firme . Ains i, il semblera it que les emp loyés all emands so ient 
davantage engagés envers la fi rme a lors que l' engagement de leurs homologues québéco is 
serait parti culi èrement ori en té vers leurs proj ets profess ionnels indi viduels. L 'engagement 
des employés est un thème qui a fa it l'obj et d 'une vaste li ttérature. Le suj et a surtout intéressé 
les auteurs adoptant une perspec ti ve psychologiqu e ou de RH . P lusieurs auteurs avan cent 
notamment qu 'une nouve lle concepti on de l'engagement s' impose face à des nouvelles 
relati ons au travail (Hu it, 2005; K le in et al., 20 12) . En outre, on peut concevoir di ffére nts 
degrés d 'engagement allan t de l 'acquiescement à l' identifica tion avec l'entreprise (Kle in et 
al., 20 12). Par ail leurs, 1' engagement des employés peut concerner différentes cibles . 
L' engagement envers 1 ' organisati on représente la forme classique (K lein et al. , 20 12). Dans 
ce cadre, on retrouve la notion des «comportements de citoyenneté organisati onnelle», 
provenant des psychologues organisationnels et industrie ls (Paill é, 2008). La noti on décri t 
l'investissement des empl oyés qui complètent des tâches ne fa isant pas parti e de leurs tâches 
régu lières et re levant d 'un choix personnel (Organ, 1988). P lusieurs co mportements de cette 
nature peuvent ainsi êb·e identifiés . Parmi ces derni ers, on retrouve notamment le 
comportement d 'a ide (hefp ing behaviour) (Pai ll é, 2008) qui pourra it aussi concerner les 
activités de transfert des connaissa nces dont il est question dans ce tte thèse. Dans ce cadre, 
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les empl oyés s ' identifi ent aux valeurs de leur organisation et font des efforts importants dans 
leur travail pour contribuer à sa réussite et vouloir en res ter membre. Ce type d 'engagement 
implique donc une vi sion de l'ensemble de l' organisation et non seul ement de l' activité 
professionne lle individue ll e. De plus, se lon des travaux récents, l'engagemen t peut également 
concerner un but spécifi que de 1 ' organisa tion, 1 'occupation , 1 'équipe, un proj et ou le patron 
(Klein et al., 201 4; Kl e in et al. , 2012) . Par aill eurs, toujours se lon ce tte litté rature, 
l'engagement des employés peut éga lement varier d 'un contexte sociétal à l' autre. Plu sieurs 
auteurs évoqu ent l' influence des facteurs sociétaux tels que le degré de la sécurité d 'emploi , 
la représentati on syndi ca le, la segmentati on du marché de l' empl oi sur la nature de 
l' engagem ent des empl oyés (Huit, 2005; Kl e in et al., 201 2). 
8. 1.3 L ' axe cognitif : Les modes dominants de production des connaissances 
De plus, notre analyse pe rmet de soulever des part icularités québécoises e t all emandes quant 
aux aspec ts li és à la connaissance. De nos recherches ressortent des di ffé rences en ma tière de 
développement des conna issances dans les fi rm es . Le Québec et 1 ' A ll emagne peuvent donc 
être contrasté à partir des modes dominants de produ ction des co nnaissances qui sont 
omniprésents dans les di ffé rentes sociétés. La var iabl e proposée ici déc rit 1 ' influence des 
fac teurs in stituti onnels sur le développem ent des connaissances des empl oyés durant leur 
fo rmati on et tout au long de leur traj ectoire profess ionnell e. Les résultats relati fs au système 
d ' édu ca ti on et au rapport salari al révèlent ces di fférents modes de producti on des 
connmssances. 
A u Québec, le système d ' éducation refl ète une dominance des études universita ires avec peu 
d 'expéri ence pratique dans les entreprises (surtout pour ce qui est du premi er cycle). Les 
j eunes qu ébécois qui terminent leur baccalauréat ont souvent un profil homogène: des 
connaissances théoriques de base et peu ou pas d ' ex périence (qui se li mite souvent à des 
stages). C ' est donc l ' expéri ence professionnell e qui es t l' élément pour se di stinguer. Aussi, 
en ce qu i concerne la négociation sa laria le et 1 'avancement en carri ère, 1 'expérience joue un 
rôle important. Comme les employés au Québec changent d ' entreprises plus souvent, surtout 
en début de carri ère, il s rencontrent différentes domaines, parfois même différents ec teurs. 
Souvent une identifi cati on des intérêts professionn els a lieu pendant ces premi ères ann ées . De 
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·· ce fait ,· c 'est plutôt l' expérience gériérale accumul ée que la connaissance spéc ifique à 
l' entrepri se qui est développée et va lorisée. De plus, en l'absence· d'une réglementation 
syndicale ou sectorielle, les niveaux profes ionnels se déterminent souvent se lon 
l' ex péri ence. D ans cette optique, l'offre des mesures d'acquisition de nouvell es conna issance 
est souvent vue en tant que facteur d 'a ttractivité de 1 'employeur. Parallèlement à 1 'acquisition 
des expériences professionnell es, les sa lariés cherchent à effecteur des formation s qui sont 
va lorisées sur le marché du travail. 
E n Al lemagne coex istent di fférents chem ins de format ion. La majorité des j eunes a rri vent 
avec des conna issances spécialisées et recherchées par les entreprises, so it par un mémoire, 
un projet d ' études ou une thèse doctorale, so it par le biais de leur trava il dans l'o rgani sation 
dans le cadre du système dual ou comme étud iant salarié. La formation initiale a un grand 
poids pour les employés a ll emands. Pour les étudiants unive rsitaires notamment, les études 
pendant le Houplslut!ium (système du d iplôme) ou la maîtrise (système Bacc/Maîtri se) sont 
souvent déterminantes pour les vo ies de spécialisations choisies. Aussi après quelqu es années 
d ' expérience, 1 'a ttachement à la connaissance spéc ia li sée fait souvent en sorte que les 
employés changent de spécialité plutôt rarement et qu ' il s ont donc davantage des profils 
spéciali sés que des profils plus généraux ou composés de plusieurs champs. L 'acqui s ition des 
connaissances a souvent li eu dans la même spécialité et suit un cheminement systématique 
par rapport à la profession/spécialité choisie. Toutefois, le focus sur la connaissance 
spécialisée peut mener à un manque de flexibilité en fin de carrière, et ce, surtout quand des 
changements de structure s ' imposent. Pour compenser ce manque, plusieurs employés 
s ' attendent à ce qu e l'organisation prenne en main leur apprentissage et leur trajectoire 
profe sionnelle. (Voir la sec tion sur la prise en main) . 
La littérature macro-ins titutionnelle reflète les différences en matière de développement des 
connai sances dans une soc iété que nous avons soulevées. Un constat majeur es t qu e le 
développem ent des qualifi cations professionnelles de la main-d 'œ uvre varie fortem ent d ' un 
contexte institutionnel à l'autre (Busemeyer et Trampuscb, 2012). Ainsi on peut di stinguer 
différentes typologies des qualifications telles qu 'ell es sont développées dans des sociétés 
di stinctes. Ce lle qui se rapproche le plus de la dim ension spécialisation/pragmatiqu e qu e nous 
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avons soulevée ici est une typolog ie qui di s tingue le développement des conna issances à long 
terme et spécifiq ues à la firm e et le déve loppement des con naissances généra les sans li en 
étro it avec l'industri e (Amable, 2005 ; Hall et Sosk ice, 200 l ; Sosk ice, 1999). La première 
fo rme de développemen t des conna issances se trou verait dans des CME comm e l'Allemagne 
et la deux ième dans des LME comm e le Canada (ce qui s'applique aussi pour le Québec). 
U ne autre di stinction qui refl ète la particularité des contextes observés es t cell e en tre les 
marchés de travail organisés se lon la profess ion (angla is: occupationallabor markets - OLM) 
et des marchés de travail internes (anglais : in ternai labor markets- ILM) . L'Allemagne se 
la isse ains i ca racté ri ser en ta nt qu ' OLM, puisque les li ens entre l'éducati on initi ale er le 
travai l sont plus forts et mènent à un e trans ition éco le/entreprise plus fluide pour les jeune 
(Kirpal, 20 Il ; Kohlrausch, 2007). Le Québec se rait un JLM, car l'absence de coord ination de 
la trans ition dans te ls con tex tes fa it en sorte que l' ex péri ence de trava il es t beaucoup plus 
va lorisée (Ki.rpal, 20 11 ; Koh lrausc h, 2009). 
Plusieurs auteur soulignent la haute spéciali sation des em pl oyés a ll emands (Kirpal, 20 11 ; 
Thelen, 2004) qui est protégée pa r la s tab ilité des re lations d 'emp lo i. Selon une typo logie qui 
tient également compte de 1 ' implication de 1 'État (Busemeyer et Trampusch, 20 1 2), 
l' Al lemagne s' insc rirait dans la formation co llective de qua lifica tions professionne ll es 
(implication élevée de l'État et des firmes). Certains évoquent auss i les limites d 'une fo rte 
spécialisation à long terme te ll e qu 'elle a li eu en A llemagne. Le caractère à long terme de 
l'acquisiti on des con naissances dan s les fi rmes a ll emandes pourrait mener à un défi 
d'adaptation à ces changements (Herri ge l et Sabe l, 1999) . Selon certains, un e spécia li sa ti on 
trop pointu e pourrait même mener à des diffi cultés de travai ll er dans des équipes 
interdisciplinaires (F inego ld et W agner, 1997). 
Selon nos données, le Québec fi g ure panni les sociétés dotées d ' une formati on libérale des 
quali fications (imp li cation de 1 'État et des firmes faib le). Ce c lassement du contexte 
québécois est auss i avancé par Charest et Critoph (201 0) qui souli gnent l' inspiration 
néo libéra le du système de format ion au Québec. Selon les auteurs, cette derni ère dem eure 
dominante, même si l'approche de compétences via les com ités sectoriels peut être v ue 
comme une améli oration de la coordinat ion . D 'autres travaux sou! ignent 1' imp01tance de 
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1 'ex périence profess ionnelle a11 Québec, surtout durant la ·phase de 1' insertion professionnell e 
(Bourdon et Vu ltur, 2007; Vultur, 2006). L' emph ase sur l' expéri ence professionnell e serait 
accompagna tri ce d 'un déclassement du diplôme au Québec, dû à la montée rapide du nombre 
d ' étudiants d ipl ômés de l'université (Vultur, 2006). 
Au ni veau des firmes, notre di stinction des modes de production des connaissances mène 
auss i à cons idére r l ' in serti on profess ionne lle clans di ffé rents co ntex tes sociétau x, un enj eu 
discuté par de nombreux auteurs. La transition de l' école à la vie active a même fait l 'obj et 
d 'un numéro spécia l cl ' A lternatives Économique · en 20 1566 Une des affi rmat ions est telle 
que .la situa ti on des j eunes s'avère parti culièrem ent di ffic il e depuis la crise. Couppié et 
M ansuy (2004) affirment cependant que la fréque nce des ex péri e nces de travail avant la fin 
des é tudes a ins i que l'ouverture aux débutants jouent à la fave ur des j eunes, comme c'est le 
cas en A ll emagne. Nos données confirment cette affi rm ation. Pour ce qui es t du cas du 
Québec, les partenariats entre les institutions d ' ense ig nements sont loin d'être la vo ie 
dominante d'insertion des j eun es (Doray et Fusulier, 2002). Même si on observe la tendance 
d ' un déve loppement intégré elu sys tème publi c d ' éduca ti on et des sys tèmes produ ctifs 
(Landry, 1994), il s'agit davantage d ' un développement symboliqu e (Doray et Fusulier, 2002) 
que d 'un véritable tournant des re la ti ons entre l' éducation et l 'économi e. 
Nos données révè lent égalem ent que la flexibilité (de la traj ectoire d ' un employé) vari e en 
fon ction du mode de production des connaissances domin ant dans une société. D 'a illeurs, des 
écrits sur la flexibilité des carrières ont abordé ce suj et . Kirpal (20 Il) , notamm ent, sou ligne 
que la spéciali sation all emande implique un manque de flexibilité, car il existe une très forte 
culture de profession incluant une démarche d 'acqu isiti on graduelle des connaissances 
spécifiques à la firme. D 'autres di stinguen t la fl ex ibilité interne et ex terne (Gadrey, 2000). 
Par rapport à la flexibilité, Sullivan (1999) et Hall (2002) introduisent notamment la notion 
de boundwy!ess career qui concerne la mob il ité inter-firme. Dans le contexte d 'une haute 
mobilité, l ' organisation n ' a plus un rô le très fortement structurant de la carrière des employés 
(Kirpal, 20 11 ). Dans ce contexte, ce sont plus les réseaux que des relations profondes à 
66 Alte rnatives Économiques (20 15), ENTRER DANS LA VTE ACTIVE, no 71, Janvier 20 15, 
http ://www.a lternatives-econom iques. fr/page.php?lg=fr&id _pu bi ica ti on= 1342 
--- ------
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proximité qui deviennent irnportant pour les employés (Kirpal, 2011). Les particul arités 
inst itutionne ll es allemandes et québécoises pourraient être interprétées dans ce sens. 
8. 1.4 Récapitulatif des facteurs institutionnels 
Trois variables institutionnelles façonnent, se lon les données co llectées, le transfert 
intergénérationnel des connaissances dans les organisations. Les deux contextes se 
distinguent par rappo11 à l) longueur des cycles temporels dans les entreprises et à la façon 
dont les organisations gèrent donc des fluctuations du march é comm ercia l de maniè re 
différente. E n effet, le contexte A ll emand est plus favorable pour ins taurer une contin ui té, 
tandis que le contexte québécois peut impliquer une volat ilité . Les a rchi tectu res 
inst ituti on ne ll es va ri ent également se lon 2) la nature de la pri se en charge des em pl oyés qui 
est plutô t orientée vers l'employé lui -même au Québec et ve rs une prise en charge partagée 
entre le système (État/entreprise) et l ' em ployé en Allemagne. De ce fa it, l ' engage ment par 
rapport à la compagnie es t plus fo rt en A llemagne, tandis qu ' au Québec ce t engagem ent 
ex isterait plutôt par rapport à des projets personnels. U ne autre distinction des deux contextes 
peut être fa ite à partir du 3) mode dominant de production des connaissances. Ce dernier se 
décrit par un e orientation pragmatiqu e au Québec et par une forte va lorisation du savo ir 
spéciali sé en Allemagne, ce qui mène à une insertion professionne lle fac ilitée en Allemagne 
par rap port au Québec, mais aussi à un manque de flexibilité en fin de carri ère, ce qui es t le 
cas contraire pour le Québec. Dans 1 ' ensemble, il semble alors ex ister un effet modérateu r de 
l' archi tecture institutionnelle qui s'exprime par la longueur des cycles en entreprise, la nature 
de la prise en charge des employés et le rapport à la connaissance (voir Figure 8. J .). Cet effe t 
modérateur était également soul evé par Hall et Thelen (2009) qui avancent que les 
arrangements ins titutionnels atténuent les pressions globales. 
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Figure 8. 1 Variab les de comparaison à partir de l 'architecture instituti onnell e 
du Québec et de 1 'Allemagne 
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8.2 Les liens enh·e fes attributs générationnels et des factelirs 1nst1titutiorinels 
Une mise en relati on entre les éléments in stitutionn els et les portra its des générat ions que 
nou proposons dans cette ec ti on perm et de répondre à notre deux ième sous-ques ti on, à 
savoir: Compte tenu des fa cteurs institutionnels en Allemagne et au Québec, comment se 
caractérisent les générations (les j eunes et les seniors) dans les organisations allemandes et 
québécoises ? À titre d ' introdu cti on , et comme élément de réponse à cette question, il 
importe de mentionner que les données co llec tées au sein de cette recherche ont surtout 
permis de caractéri ser les rapports entre générati on . En effet, 1 'exercice de cro iser les 
éléments institutionnels e t les carac téri s tiques des générati ons a ll emandes et québécoises 
perm et d ' identifier six rapports particul iers entre générati ons. Trois rapports émergent 
particuli èrement du con tex te a ll emand et trois rapports fo nt plutôt surface dans le contex te 
québécois. Cette secti on présente d 'abord un portra it global de ces six rapports · entre 
générations, pour ensuite présenter chacun des rapports en déta il. 
8.2. 1 Les rapports générati onnels rencontrés dans les entreprises québécoises et 
ail eman des 
Les trois vari abl es instituti onn e ll es s 'expriment par deux modalités di fférentes et c'es t a insi 
que chaque vari abl e permet de concevoir deux rapports entre générations distincts (voi r 
Figure 9.2. pour un aperçu sc hém atique des rapports intergénéra ti on oels). Premièrement, à 
partir des di fférences en m atiè re de longueur des cycles temporels dans les entreprises, i 1 es t 
possibl e de di stinguer des rapports continu et circonstancie l (sec tion A). Deuxièm ement, la 
nature de la prise en charge des employés a mené à la di stinction en tre un rapport de 
res ponsabilité organisa tionnelle ve rsus un rapport de responsabilité individuelle (sec tion B). 
Troisièm ement, à partir du mode dominant de production des connaissances, il est poss ible de 
présenter le rapport basé sur la spéc ialité et celui basé sur la séniori té (section C). 
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A) Les générations et la longuem des cycles en entreprise 
Dans notre an alyse des facte urs institu tionnels, nous avons co nstaté qu 'en A ll emagne se 
dégage une tendance à la recherche et à la va lori sa tion d ' une continu ité, tandis qu 'au Québec 
plusieurs facteurs indiquent un e grande flexibilité et une volatilité par rapport aux re lations 
d ' empl o i. 
Certa ins attributs des j eunes québéco is, soulevés dans le chapitre précédent, s' inscrivent dans 
ce tte dynamique de vo latilité . Il s'agit notamment de l' impati ence, de la pri se rapide de 
responsabilités et du désir d 'autonomie des jeunes . En effet, puisque les conditions 
contrac tlfelles ne sont pas fo rtement régul ées et que les jeunes peuvent espérer ob tenir de 
mei lleures condi tions de trava il en changeant d ' empl oyeur, plusieurs parmi eux font des 
démarches afin de sais ir les opportunités qui s'offrent sur le marché. En retour, les firmes leur 
offrent des responsabilités plus rapidement dans l'obj ec ti f de retenir ce tte j eune main-
d 'œuvre hautement qua lifiée. Cependant, les changements d ' entreprise fo nt auss i en sorte que 
les connaissances spéc ifiques à la compagnie ri squent d ' être moins profondes. Ainsi les 
j eun es se voient plutôt effec tuer des tâches moins spécia lisées au début de leur carri ère. 
Les tendances du marché de l'empl oi et de l'édu cation et le rôle des j eunes qui en découl e 
peuvent expliquer pourquo i les seni ors portent une grande responsabili té dans les en treprises 
québécoises. En effet, parce qu ' ils do ivent compenser la vo latilité de la main-d 'œuvre, les 
seni ors surtout expriment le sentiment d ' être surchargés et de v ivre la double exigence 
d ' assumer leurs tâches quotidiennes et de se préoccuper des j eunes clans 1 'o rganisa ti on. Ceci 
fa it en sorte que, en raison de la vo latil ité du rapport sa lari a l, peu de seni ors se trouvent à 
absorber les flu ctuations en nombre d 'employés. L' extrapolati on de ces idées mène à un e 
in te rrogation sur les conséquences pour la phase de fin de carri ère dans les organisations 
québécoises. En effet, avec des relati ons de moins longue durée, il devient impossible pour 
un employeur de percevoir l'am pleur des contri butions des employés à l' o rga ni sati on tout au 
long de leur carrière. Sur le long terme, cette tendance pourrait mener à une approche des 
relati ons de trava il plus ponctu e ll e, où les employés sont perçu pour leur apport imm édiat. 
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Compte tenu de ces facteurs , le rapport entre les deux générations peut prendre la fo rme d 'un 
rapport c ircons tan c ie l. Dans ce cadre, les j eunes e t les sen iors se côtoient a u besoin e t si le 
temps le permet. Cependant, souvent les c irconstances demandent des échanges ponctuels, 
car le contex te dans lequel évo luen t les e ntrep ri ses es t marqué par une forte accé léra ti on des 
activités e t des échéanciers de plus en plus courts. D es approches sur un e plus longue durée 
ou soumi ses à un e plus grande structure pourraient nourrir l 'impatience des jeunes et faire en 
sorte que ces derniers quittent l 'entreprise soudainement. Dans cette m êm e optique, les 
seniors sont so uvent diffic il ement approchables, ca r il s sont imp liqués dans plus ieurs tâches 
e t manquent de temps. Nous constatons donc une dissoc iati on des rappo rts entre le 
générations et le · phases de la vie. 
La dimens ion tem pore lle en lien avec le trava il tel qu'i l est soulevé ici a é té la rgement 
abordée dans la littérature. Le rapport au temps a notamment é té di scuté par Au berl (20 1 0) 
qui le présente comme un des registres qui décrit l ' hypetmodernité qui est pour certai ns, 
l' épistèm e qui sui t la modernité et la postmodernité. Plusieurs évoqu ent l ' accé lération du 
temps et la vo lonté des indi vidus de tirer le max imum du profit, de pos éde r le temps 
(Aubert, 20 1 0 ; Lipovetsky, 2004 ). Souvent, 1 ' urgence devient le mode de fonctionnement par 
défaut, ca r e ll e est conçue en tant qu ' indicateur de l' efficacité (Aubert, 2009) . Par aill eurs, 
agir dans l' immédiat s ignifie faire face aux inqui études de demain (Lipovetsky, 2004). Dans 
ce sens, « l'instant n'est pas une durée mais un éphémère qui se nourrit de nos peurs. » 
(LeMonde, 20 13)67 . Le changement pem1anent e t la flexibilité remp lacent la traditi on, 
l' hér itage et la continuité (Gau lejac, 2009) et l 'individu «se laisse flotter » au gré des 
rencontres (idem). D ans ce cadre ap paraît auss i 1 'abstraction des phases de la vie au travail. 
Le temps devient de plus en plus linéai re, c ' est-à-dire orienté vers un but ultime et non dans 
le respect des cycles (les âges de la vie, le rythm e des saisons) (Aubert, 2009). La v ie devient 
fragm entée (Guill emard, 2007) et les indiv idus expérimentent de plu s en plus de 
discontinuités (Augé, 1992, cité par Aubert, 201 0) . I l s'agit donc d'un contexte dans leque l il 
est p lus rare de retrouver un rapport traditionne l entre générations. 
67 http ://metreya .blog.lcmonde.fr/20 13/ 1 1/0 1 / les-tcmps-hyperm odemes-gi ll es- lipovetsky/ 
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En All emagne, les j eunes ont aussi des occas ion de développement profess ionnel et doivent 
rapidement s' intégrer à la firm e. Contrai"rement aux dynamiqu es qui se présentent dans le 
contex te québéco is, les j eune · Allemands sont souvent liés à t'entreprise depui s leur 
form ation initiale ou via des co nnaissances spéc ia li sées. Cette li ai on fa it en sorte que leur 
rapport avec t'organisa tion s' inscrit dans une continuité. Par aill eurs, en ce qui concerne le 
rapport salarial , des conditions contractuell es fortement réglem entées fo nt en sorte qu ' il s 
n'ont pas les m êmes occa ions profess ionne lles qu 'apporterait un changement d 'employeur 
au Québec. De plus, la forte présence des seni ors et 1 'accumulation des connaissances 
spéc ifiques à l'entrepri se (il s y sont souvent depui s très longtemps) fa it en sorte que les 
démarches de j eun es doivent s' inscrire dans une co ntinuité afin d 'être reconnues. 
Pour les seni ors, passe r plus de temps dans une entreprise signifi e aussi prendre de 
l' influ ence et s' intéresser à son avenir. Attachés à l' entrepri se depui s de nombreuses années , 
ce rtains seniors s' investi ssent paniculièrem ent pour rendre le transfert des conn aissances 
poss ibl e, même si plu sieurs fac teurs 1 'empêchent. En effe t, te l que souligné par rapport aux 
institutions, les entrepri ses a ll emandes se sont de plus en plus surchargées et, pour ce qui des 
entreprises cotées en bourse, la charge de travail a tendance à être di sproporti onnée par 
rapport à leurs gains. Dans ce contex te, tout l'effort qui n 'est pas li é à l'activi té productri ce 
est difficil e à justifi er. Malgré ces restrictions, plus ieur seni ors s' investi ssent pour rendre le 
transfert des conn aissances poss ibl e, même s' ils ri squent de« se faire engueuler » pour cela : 
« [ .. . ]Mais à mon av is ce la va ut la peine. Avec le temps, on deviendrait plus effi c ient auss i, s i 
on ava it un éc hange de connaissances continu et que les gens pouvaient se développer en 
parall èle et pas seulemen t j uste avant que quelqu ' un ne pa rte à la retraite: Mon di eu, mo n di eu, 
maintenant on doit rap idement mettre quelqu 'un de côté, car dans 2 ans, il sera pa rti et 
quelqu 'un doit absorber tout ce savoir! -Dans deux ans, allô ? Lui il a mit 20 ans pour ce la. 
Comment ce la pourrait-il fonctionner? Et parfois il faut prendre des chemins non-
conventionnels et se fa ire engueuler (rire). C'est comme ca. (AéroALI , S8) (276) 
Dans le cadre de leurs efforts à transmettre leurs con naissances, les seniors rappe ll ent 
notamment des erreurs commi ses dans le passé. Il s mettent en garde les j eunes et ag issent 
donc comme la consc ience de 1 'organisati on. Chez plusieurs j eunes se démarqu e aussi cette 
vo lonté de prendre de l' influence et de se réjouir des fruits de leurs efforts, car ils en vo ient 
l 'abouti ssement. 
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« [ ... ] Pour ce la la firme es t chère à mon cœur et j e voudrqis rester dans la firm e, ( .. . ) plus 
longtemps qu ' on reste da ns la firme, plus de co nna issances o n a de cette fi rme, plus qu ' on 
comprend cette fi rm e, plus sécuri sé on e sent à fa ire notre trava il [ .. . ] on peu t auss i prendre de 
l' influence. On peut pa rti c iper aux déci ions de la firm e pendant long temps et on en vo it le 
résu ltat. [ ... ] S i on est seul ement dans un e entrepri se pendant 2,3 ,4,5 ans . . . bon je peux 
déc lencher des choses, proposer de changements, mais souvent je ne cap te p lus le résul ta t. 
(AéroAL 1, JS) (277) 
Avec la continuité des relati ons qu e les employés déti ennent avec la firme e t leurs collègues 
d'autres générations vient donc un sentiment de confi ance en eux et en leur travai l dans 
l ' entreprise. Cependant, la continuité en All emagne peut parfo is impliqu er des réserves des 
seni ors à voul oir transmettre leur savo ir. Comme il s sont sou vent en entreprise depui s 
longtemps et que le marché du trava il ne présente pas une structure auss i fl ex ibl e qu 'au 
Québec, il s sont souvent très attachés à leurs con naissances spéc ialisées. La con tinu ité des 
relati ons de travail influence auss i le rapport à la routine des seniors all emands. Puisqu ' il s ont 
travaillé da ns la même organ isation depuis plus ieurs décennies et que seulement un petit 
nombre quitte l'empl oyeur à l' âge avancé, leur attachement aux méthodes, procédés et 
pratiques connues représente une di ffi cuité en mati ère de transmi ss ion des connaissances 
entre générations. En comparaiso n, leurs homologues qu ébécois quittera ient plutô t 
l'en treprise. Dans ce cas, la difficu lté du trans fert des connaissances consisterait à éviter la 
perte d 'un savoir de grande valeur pour les firmes. 
La logique de continuité en A llemagne amène à une vision d'apprentissage à long terme chez 
les j eunes et à des limites de fl exi bili té chez les seniors. Ces facteurs font en sorte que les 
deux générations établissent ouvent un rapport continu. Dans le cadre de ce derni er, les 
générations se cô toient sur une plus longue période, où les seniors servent de référentiel pour 
les j eunes qui ont besoin d ' insérer leurs décisions dans un contexte historique. Certains 
ac teurs ont mêm e une vision d ' un contra t entre générations qui exis te dans l' entrepri se. Ils 
consi dèrent la vie profess ionnell e dans son ensembl e, de l' insertion profess ionne ll e à la 
retraite . Selon cette perspective, les emp loyés devraient s' investir davan tage en début de 
carri ère et il s pourront être soul agés en fi n de carri ère, s i nécessaire. Il ex iste donc un 
para llèle avec les di fférentes phases de vie de l'être humai n. (Le tableau 8. 1. présente un 
descrip ti f des deux rapports et regroupe des extra its de verbatim per tinen ts qui déc riven t les 




les j eunes 
Verbatim 
Rapport <.onHnu 
es gènéra1ic ns se c6toient sur le 
;erme dans un conte>:1è ou -3 
1 d'em 0 1 
« j .. . ] . j 'ai quelqu 'u qui ilS! 8. cie nt a 
70% j' ai j si'Bmem aussi q elqu' un 
qui est e ffk:ient a 120%. c· est 
aussi .. . e mon poi 1 de vue c' es1 
aussi u ·:omrat Bntre le-s g;i;nàra tion& 
{. • . ) Mais moi je dJ!; ue c · est un 
con rat entre généra!ions. Les ge s 
s'y mette t quand ils sont encore 
jeune:;- peur peu d'argent. =:n:ui:e 
ils vieillissent leur s i e augmi?nl,;o. 
ët ver: la fin leur p_r ·ormanc 
d imi n e partois ... seulem,;.nl parfois 
as pour tous. mais quan c • e :.l 
comme ça, il '/ a souven1 aes raisons. 
0 'ast-c-e u' on devra ·L faire? l es 
eKpu lse r, les 1arce ler? A•; c. d :elles 
esure.s o ait seulemant en sorte 
que le d1mal s • em ·re et oro ne se 
rend eucun se-rvice oe faisan!. 
{.AércPJ2. S } 
dèc-rivant e son super 
le s seniors im ponants ... } certains .. . f a1 
r.ëce mmenl trouvé un fa:<, ·:ar il n· ~· 
avai t pas encore de ais courtie l&. _ 
cf un cliem de 1986! C' é1a il le 
p remier contao:l avec ce cfient 
impor.ant. A or s vous voyez, il y a ce 
con:acl depuis 1986, avec. 1 n.;;. vraie 
histoire derrisŒ qui s ' ea1 Lransmi~ 
de génèrBlion a générai:Y.m at on ne 
peut pas a ' e11 passer. (Pharma 1, 
J ) 
[ . . . ] Plusiilurs des superviseur: son: ici 
depuis leur première joumèe et JI leur 
reste en·:or;:; beaucoup d'années 
jusqu· à Je retraJte. l\lors en tant 
qu' enlreprise on n · a · mais appris 
que ces génèraiions partiront a la 
retraite el qu ' o aura b-e soi d'une 
relè•Je. Jusqu· ë da eon él3i: 
croissa1l., un gon ilemenl du syslèrr<>. 
On a to ·ours eu les mëmes 
spëcfalis.l;;os. Ils étaient sur des 
posilions clés , encore e t oujoun;. Je 
pense que c'es1 un prooessus 
d' ap entissaoge q · doit dc.nc 
commenœr. {AéroAL 1, J5) 
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Rappmt circons ta llc i.-;1 
es généra:ions sE- oôtoient au besoin et si le 
:emp~ le pe 1 ;; 1r.ou: 1 s ,aunes 
changent cf emp oi rapiaemeni 
" · ... ] il s som bri llan1s , ils on: eu de be lles 
ètudes ils ob1iennent e oons r,;sultats 
el ils piaffent un peu d 'impati<>OCB, 
donc 'es1 ( ... )d' ime nter leur appéti1 
... ) qui peut des 'ois e:; amener à 
dire: c'est :rop !eni , c 'es1 trop struatur'i?. 
donc ça me prendra 1..11 Le ps infini L. . 
alc-Is ils vent faire un essai à dro ite el a 
gaud 9 comme ça e: puis après ç . 
bien ~-eut .?Lre ils von1 déo:ider de parti r. 
donc. (AéroOC2. S·~ ) 
" j .. . j mais nalemen; ils sent partis ailleurs. 
c die.an: : "C nia se trop k i! '' Cela 
ne fi tair pas avac le .1 r .b at, ·a_it qu'ils 
son: so.uo;en: r slés là- un an ou un an 
et demi.J> !AèmClC 1. J q 
.] je le dirais que de Ji!reœen t, on a 
p rdu beauc.ou de personnes senio s 
{ .. ) Puis j pense •Je justemen: c'es~ 
a cause de c · ue j'a d i'. ic i. Je pense 
que la s1ratégie la compagnie Bat 
benne mais la ia~r. don: ils o:'nt 
abordè le sujBt je pense · ue . ila ont 
beaucoup trop • use sur les jeunes e1 
je pense q 'ils cm laisse a llen un peu 
leur focus sur les plus v ie x do cils 
n'ont oes nécessai rement aimé ça. Ils 
om tmuvé uelque chose ail!:.u rs. 
"(AéroOC1. J-1) 
<• j ... ] So i1'sdifficu t oapproac· somebody 
who is welf r espec:ed in lh 
•:omrnw ily. w 11::. has ot se•1eral years 
of sxperiance , wh.o is •;er~· busy. 
because everybod]' wants lo l31k to 
:1 am. Aè100C 1. J5) 
Tableau 8. 1 Rapport continu et circonstantiel 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------
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B) Les générations et la nature de la prise en charge des employés 
Dans l'a rchitecture institutionnell e québécoise, les empl oyés concern és par cette étude 
représentent souvent eu x-mêmes leurs intérêts. Ceci est dû à l'absence d ' ins tances co ll ec ti ves 
pour les groupes professionnels concern és. Les empl oyés québécois sont souvent en charge 
de leur avancemen t profess ionn el. Quant au regard sur les générations, cette carac téri stique 
ins titutionne ll e fournit un e autre explication pour le fo rt dés ir d ' autonomie des j eunes 
qu ébéco is et leur préférence pour un s tyle managéri al participatif. Ainsi , il est envisageable 
qu e les j eunes québécois 'a ttendent à un transfert des conna issances se lon leurs beso ins et 
dans le cadre duquel ils co nstituent l'acteur principal. Certains g ri mpent les éc helons 
rapidement, ce qui peut mener à des conflits avec leurs coll ègues seniors. Ces derni ers 
peuvent juger que les jeunes ne disposent pas des conna issances nécessaires et abando nn er 
les démarches de transmi ss ion des connaissances. 
« [ .. . ] Ok. J'adore l'entrepri se et je resterai là tant que cela répond à mes demandes . C'es t sû r 
qu e à la fin , s i j e se ns que j e pourrai s être manager et il n'y a pas de poste ouvert. a lors je 
stagne, je veux dire là j e changera i, mais s inon je ne vo is pas de bonnes raisons pour changer 
( ... ) Diso ns s i adm e ttant j e me sens capable d'être man ager, et pui s je n'a i juste pas le pos te 
p arce que il n'y a pas d'ouverture. Ma is il y a un e autre version de qu e lque part d'aut re, je me 
vo is mal justifi e r s tagner ma ca rrière. C'e t sûr qu e s'il s disent : On essaye de te trouver qu elque 
chose ou whatever, j e peux tout le temps attendre, parce qu e je sui s touj ours reco nn aissa nt de la 
com pagni e de ma premi ère job et tout ce la. Mai s j e ne peux pas compromettre ma carri ère » 
(P harmaQC 1, 12) 
« [ ... ] Le problème qu'on a avec nos managers d'aujourd'hui est que j e vais le voir il ne peut pas 
le résoudre. Ma is p ar co ntre, les ressources humaines m'ont répondu, les managers d'aujourd'hui 
n'ont pas besoin de techniquement être .. . , savo ir tout, nous on est responsable, ma is s i ça ne 
marche pas qui j e do is vo ir, un e perso nne en haut là, ça c'est un peu agaçant. En tout cas, j'en a i 
pa long encore à fa ire, ce qui fait que, l'agaceur va fi nir b ientôt, ma is il reste que ça m'a agacé 
un peu au début, à cette heure ça m'agace plus.» (AéroQC2, S3) 
L'a ttente d ' immédiatem ent contribuer à l 'activité de l'entreprise es t grande chez les j eunes 
qu ébécois, tandis que chez leurs équiva lents allemands les ry thmes d 'apprentissage sont plus 
longs. Dan les firmes québécoises, les seni ors sont souvent perçus comme des co ll abo rateurs 
précieux qui peuvent permettre aux jeunes d 'avancer plu s rapidement et qui son t consultés au 
besoin . Les jeunes devi enn ent a lors les architectes de leur processus d ' apprenti ssage et ce 
n 'est pas la dim ension de l'âge ou de la sagesse qui domine les rapports, mais le choix des 
interl ocuteurs pertin ents pour pouvoir effec tuer son travail et acquérir des connaissances 
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nécessa ires. Le i·apport entre les généra rions· se décrit donc plutô t comm e un rapport de 
responsabilité individu ell e. 
En A llemagne, la pnse en charge es t partagée : Les empl oyés portent bi en sür une 
res ponsabilité par rapport à leur traj ecto ire profess ionnell e, mais il s ont auss i f01iement pris 
en charge par le système omniprésent dans 1 'organisation. Dans ce mêm e contexte, les j eunes 
allemands s'attendent à ce que l' entreprise s'occupe d ' eux. Ce rôle implique égalemen t de 
prendre soin de tous les fac teurs qui ne sont pas directement li és au trava il (plan de carri ère 
future, protec ti on soc ia le) pour pouvo ir consacrer son énergie au trava il du mom ent présent. 
Dans ce m ême esprit de protection s' inscrit auss i le rappott entre les seni ors et les j eun es. 
« [ ... ] A lors mes attentes sera ien t simplement que la firm e s'occupe de moi et que moi je 
m ' occupe de la fi rme.[ .. . ] j e voudra is utili ser 100% de mon énerg ie pour la fi rm e, et, pou r mo i, 
une lutte potenti e ll e par rapport au sa la ire ou pa r rappo rt à la prise en charge, où je sentira is que 
ce la n ' est pas à mon avantage, me fa it perdre de l'énerg ie. Et je le dira is un e fo is da ns la fi rme 
et ensuite je pa rt ira i. Pas que j e dev iendra is infi dè le à la firm e [ ... ] c 'es t le se ntiment qu ' on 
donn e à qu e lqu ' un quand on dit : tout va bien, on fa it attention à to i, rega rde, il y a des 
opportunités qu i se présenten t pour to i. Es- tu d ' acco rd? On t'explique d ' abord avant que ce la te 
prenne par surpri se et avant qu e tu do ives t 'en occuper toi-mème. ( ... ) Comme j e di sa is, c'est 
ce la que j ' attends de la ·firm e, qu 'e ll e assure mes arri ères, comme mo i j e peux assure r de ne pas 
seul ement utili se r mon énerg ie pour mo i. (AéroAL I, JI ) (278) 
« [ ... ] li s nous supporte nt auss i menta lement, co ll ég ia lement. On d it parfo is: Cc sont nos amis 
pate rn e l , qui nous protègent et qu i s' in vest issen t pour nous. Donc c'es t assez important, auss i 
cet aspect-là bien sû r. Pas seul ement le support profess ionne l, pa r rap port à la qu a lificatio n, la 
compétence, ma is aussi au de là. Le trava il quotidi en avec les gens, la v ie quotidi enne qu'o n doi t 
gé re r ic i. On a d ivers problèmes e t défi s, pas seul ement du côté techn ologique. (Pha rm aA LI , 
J 1) (279) 
Il es t intéressant de contras ter les attentes des j eunes all emands et québéco is quant au rôle 
que devrait j ouer l' entreprise. Comme révèle la citation ci-dessus, pour les j eunes Québéco is, 
s'occuper d 'eux veut dire les fa ire avancer rapidement et leur acco rder des possibilités 
d 'apprenti ssage que les j eunes proposent. 
Pour les semors all em ands, on rem arque des di fférences. Ces derni ers agissent souvent 
comm e des traducteurs du système, c'est-à-dire qu ' ils assurent que les j eunes s'y intègrent et 
qu ' il s respec tent des s tandards qui sont déjà en place. De plus, la présence des institutions 
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co llec ti ves en A llem agne te lles que les syndi cats ou les CE peut auss i mener à un plus grand 
dés ir de s tabilité chez les seni ors. que chez leurs équiva lents qu ébéco is. 
Par cette protection de l'entrepri se qu i transpara ît également dans le rôle des se ni ors, les 
j eunes sont parfois timorés et hés itants avant de prendre l' initi ati ve. Dans ce contex te, le 
rapport entre les générati ons se déc rit alors plutôt comme détenniné par les seni ors (qui 
représentent le systèm e dan s 1 'organisation) et i 1 prend alors une fom1e de responsabilité 
organisationnelle. Quant à ce rapport, certains seniors expriment même le souhai t que les 
j eunes devi ennent plus dynamiqu e dans leur processus d 'apprenti ssage, tandis que les j eun es 
ont souvent un grand respec t de l'âge et du rôle qui vi ent avec lui. (Le tableau 8.2 . présente 
un descriptif des deux rapports e t regroupe des ex traits de verbatim pertinents qui décrivent 




je un es 
IJ<! rbatim 




Rapport de responsabilité organisationne:Jie Rapport de responsabi l ité indivi duel le 
------4-__:., 
es:;;; ·or> agisser.t vornme traducteu rs du systéme mis 
e p lace dans r organ is . hon e t· so~ l a ir s 1 d éternr nant 
ans la cela1ion av-ec l<?s ;a un <os. 
·• [ .. J e.t t ' a i 1;; sant m n: d oouv ·~ ir dire: Oui _e suis fon' 
mes ce n'est pas coml'T'e s.i je p.:ou·;ais dire . j peJX ialfe 
le travail de on palron! P..lors ;e ne crois pas B\•oir la 
s-e liment m a.1menam. car il y a enccre tellement de 
c >os.es a appren re. ( . .. ) Ça. c ·est é•riéen t! PharmaAL 1, 
J 1) 
,, [ ... ] Parfois l;:.s jeune.& manque1 ·J de bon n;; volonté pour 
apprsndre qu que chose de nouveau e: de progresser 
où ils pansent la lfme va écider pa•Jr rnoL ce que je 
vais de\•eni•. El il:; H!Slem s;mplement assis a leur pace 
et (pens-ent): u ·ou quelqu· un va ·.·enir me voir avec une 
rriëre oule prèle e: rn.;; d ira ce que j_ do•s faire ai 
p rsonr>~;llernenl. j>: 1rou•;e ct'! la :r:s c hoq ant.(P.èroAL ·. 
J) 
" [ .. ] Alors parfois il me manquE! un p?u d · er.gagernant 
Partais c'est vra:m_nt pémbl-a. œ rmren l l&& choses vom 
en sens un· ue AéroAL 1 S ) 
o [ . . j P lus ewrs parmi ec~x sont ur> pellt peu bmiaes. rna.s 
sr J. entends qu'un tel dell iaire lelle ou 1elle chose. ja vais 
les •rnr el je demande (si 1~; JWl.X ·aider; (Aérc.".L2 521 
" [ .. ] Je pense ue ce qur joue aus~i c' ,;.st que quand s 
o& trou;• .m face a qu lqu· un de pl s vi ux elisons qui 
approc e la re ai;.: et qu · ils d ivem Cl •scu: r av;;c lui ou 
fa ira quelque chose a·.·e c lw. il y a ur e c.erwir,e barri-ère 
respea , ou :1 devrait y e a·;o r tPilarrraAL • Focus. 
s ) 
,, [ .. ] Bon. au de oui c. ' é<Lai: un p.;;tit p u d f:ii cr e parce 
u e bien sùr p lu · e-rrs j,;.u nes ont un petit p;:.u peur. Mais 
;e oJra i que si on apprend a connaHre les gans un petit 
peu us el qu'on a été 6n comact a'/ec eu>! , on se rend 
c rnpte qu ·u n vieux l'Duo. comme on dit. n· es1 pas si 
!err bi e qu. en poutr ait en a•<olf J' im pression. (AéroAL 1 . 
SS) 
v [ .. ] En principe il ·aut d ire Ces ;eun . s. ris arri;· n: tous 
de J' rn iversité, tres mo:i;•-às el ils arnvenl et il s disem : e t 
rnarmenan• on rom ance! Voila. e t 18 nous d isons : 
Allons, a llons, tu ne peux pas :c ·.•ailler avec la dernière 
version de java. mars nous travaillons ici v6c le langa.gë 
de programme ·on A IOA. Il date. de plus que 2G ans, 
Pourquoi nous faisons cela? P.ar<.-e que les cp pil aieurs 
so t sans erreur. Parce qu'on sail q e les résulLats ue 
c.etla machine nous d<anne sont fiables'" '' {A-BroAll. S5 j 
Les JBJnas ap rochent ac:ivemen: leurs. collègues seniors 
:som arc. 1i:ec.tes de leur appre'1tissage an enlr r' ;,e. 
'' f . : oeople are given a a: o' respon 5 br!ity V&l)' quic.K!y 
and ~ l' ay're nol. . ere's a'1 cb•; ious \•l suaJ diiiert~nl;mion 
wl e you see som on ;•ounger. bU1 the way Il B],.r>: 
Lreated, lhe)"re given responsibitity, 1 ey're expec1ed ta 
deliver. (AeroAJ 1, S31 
~ [ . .. f Pour une génération Y eu1< ls ont un besoin de 
par:icioer, d•ètre can-sullé { . .. )veulen panicip r à 
l'élabora:ion de la soluticm. vaul m ;Hre impliqués lâ 
dedar s, c'est ça ui les va.lorise. Sux ils veulent 
argurnen:er avec toi. donner l eurs opinions el puis avoir 
l' impr;:.ssion que la dècision qui en résuhe c'est le fru.t 
d'une conciliation da groupe ( .. .. 1 I ls acc<?plem moins te 
dHecli f il ,... y a pas lan: la r conna·ssan ce de 1 hrérarchi • 
pu is de l'autorité qdil y a dans les baby 
boomer·.» (Phar OC2. S 1) 
« [ .. . [ Je sats ue je ··ais être capa.bl.;; de choses to 
seules. ~t .. i s ne r-econnats.sent pas œ la ... Je trouve 
jt.sle que rnon .?<.·o lulion va f,tre plus l nt , parce que 
eux-rr f,rnes (parle plus lan lemem) i s vont rn;;, prendre par 
la main at oui& il'5 · .. ont m dire: Ok. cetB ce~ se fa t 
comme -;a 1 El la je ·-ais ra· e oui je sais. o {PharmaOC 1. 
J2) 
,, [ . .' A lor-s. certa .ns ça "a bien. j'a i trav illé pour certains 
managers jeune~ quoi> j n ' ar pas u de oolérnes a·.•ec. 
d'au:riô!s manager jeunes ça m 'a agacé { . . . ) ats. quand 
je su i& ren:re dans l'ind us:nt< moi. m n patron il avait S.O 
ans. at quand j'ava.s un prvblém6 j'a a s le •' r e1 il é tail 
ca aol2de e resoucre. " (AéroQC2, 53 ) 
~ [ ... i Bu1. the~/ re mdi•Jidual·; that 1 touch ba:s,; w i; and 
th y' re no1 rea ly rnento ri119 relationshi,ps more so as 
lhe · r coll oi>ag sand ft iends and p-eople that 1 respect 
and 1 can o 10 as for Bd ·ce . (AéroOC • J5} 
Rapport de responsabilité individuelle versus rapport de reponsabilité 
organisationne lle 
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C) Les générations et les facteurs liés au mode de production des connaissances dans 
la ociété 
Dans la partie portant sur les institutions nous avons cons taté que le mode dom inant de 
production des connaissances en Allemagne (spéciali sati on) di ffè re de celu i du Québec 
(pragmatisme). Ces pa rti cularités ont auss i un impact sur les générations. 
Au Québec, les j eunes se démarquent avant tout par leurs expériences et par Je li en qu ' il s 
auraient co nstruit avec la fi m1e ( les connaissances spécialisées y sont parfo is conçu es comme 
un obstac le à trouver un emp loi). En raison des ca ractéris tiques du système d 'éduca ti on, la 
qu ête d ' une spécialisati on (et par cela l' identi fica tion avec la profess ion) a souvent lieu 
pendant les premières années de travail. Cette dynamique explique auss i pourquoi au Qu ébec 
les empl oyés chan gent plus souvent d 'empl oyeur en début de carri ère. Le fa it que les jeunes 
accumu lent d 'abord des ex péri ences diverses explique auss i un moindre encadrement par 
rapport à la conn aissance spéc ia lisée en début de carri ère: 
<< [ . .. ] Des fo is il y a des personnes qui viennent ic i un an ou deux, ils vont juste pogncr une 
autre job ailleurs. «Cela ne m'i ntéresse pas. »Tu ne veux pas perdre ton temps à fa ire un grand 
carrier path , si le gars il. . . et souvent tu le vo is, le gars il ne tïtte pas .... il faut quand même une 
certaine personnalité pour fa ire un certain type de job, fa it que des foi ... des fois on l'a engagé, 
ou, tu sa is, il voulait, mais il s'est rendu compte qu'i l n'a ime pas ça lui -même. Fait que ... il s s'en 
vo nt. Fa it qu'il y a quand même assez de roul ement ... il y a du monde qui vie nn ent, qui s'en 
vont, ce la change de pace un peu.» (AéroQC 1, J 1) 
L' o ri entation vers l 'ex périence fait aussi en sorte que p lusieurs j eunes se sentent déconnec tés 
des seni ors qui superv isent leurs activités. N ous avons rencontré plus ieurs situati ons où 
1 ' encadrement par les seniors se fait souvent à di stance ou plutôt sur 1 ' initi ati ve des jeunes. 
Cependant, après quelques ann ées d ' expérience, les j eunes qu ébécois ri squent de monter les 
échelons de carri ère rapidement en accumu lant des ex péri ences diverses. Ils acqui èrent a ins i 
des co nnaissances de di ffé rents champs et plusieurs déve loppent un profil regroupan t 
plu sieurs di sciplines. Dans un tel contexte, plusieurs parmi eux ont tendance à viser un 
avancement rapide de carri ère, plutôt que de concevoir leur apprentissage comme un long 
processus orienté vers une spécialisation. Cependant, un ry thme trop rapide d 'évolu tion dans 
la trajectoire profession nelle porte le ri sque de manqu er de profondeur au niveau des 
connaissances s pécialisées . 
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Dans ce mode de développem ent des conn aissances pragm atiques, les j eunes Québéco is so nt 
considérés comme vierges et d 'un profil homogène, tandis que, chez les seniors, on va lorise 
principalement la mise en pratique des connaissances. Le rapport entre les générati ons se 
décrit ainsi comme un rappo1t basé sur la séniorité . Celle-ci ne concerne pas forcément une 
va lorisation du seni or en tant que personne, mais elle implique un recours à la va ri été des 
expériences qu ' il a pu vivre dans le passé . Dans ce cadre, les jeunes cherchent avant tout à 
faire leur propre expérience et où les seniors partagent leur expérience pour faire avance r les 
jeunes dan s leur travai l. 
E n All emagne, l'acq ui sit ion des conn aissances spéciali sées a déjà li eu durant les études . De 
ce fait, les j eunes sont souvent direc tem ent perçus comme portems de conna issances cl és, 
comme rareté recherchée, ce qui diffè re de la perception des jeunes qu ébéco is. L' intégrati on 
dans les entrepri ses semble donc plus nuide en Allemagne qu 'au Québec , car les j e unes 
établi ssent automatiquement des connections avec des pairs qui travaill ent sur la même 
spécial ité. En même temps, le fort rapport à la connaissance spéciali ée en A ll emagne peut 
aussi aider à ex pliquer l' insécurité des j eunes Allemands plus tard dans leur carr ière. 
Impressionnés par le savoir spéc ialisé qu 'ont acq ui s leurs collègues plus âgés, il s so nt parfois 
très modestes avant d'entam er les prochaines étapes dans leur carrière. 
« [ ... ] Nous (les Allemands) sommes trop détaillés, trop orientés vers les connai ssances. Très 
sc ientifiques. ANO YME (endroit) était auparavant appelé l' hôpital , ca r il y a trop de docteurs 
(rires) . 11 y a des préjugés qui sont maintenus. (AéroA LI , S9) 
Plusieurs allemands ont donc tendance à monter des éch elons en «silos», c'est-à-di re à 
rester accrochés à un champ particulier pour le maîtriser jusqu ' au bout des doigts. Pour les 
seniors, cette spéciali sati on peut cependant mener à un manque de flexibilité professionne ll e. 
L'absence d'opportunités professionnelles a lternatives et la crainte de perdre son statut li é à la 
connaissance peuvent aider à ex pliquer pourquoi les sen iors perçoivent un risque li é au 
pa1tage de leur savoir spécia li sé avec les j eunes. 
« [ .. . ] Mais ce la c'est fini et si le supérieur ne veut juste pas partir à la retraite ou prendre un 
autre job, on est bloqué. Et pour cette firme, il est beaucoup plus important que les gens aient 
plus d'envergure, plus d 'expéri ence. On a auss i besoin de spéc iali stes, pas question . On a 
simplement auss i besoin des gens d 'envergure. (AéroAL 1, S 1) 1 
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Cependant, les seniors a ll emands · t-ravail lent souvent di rect~ment avec les jeu~es jÙsqu 'à la 
fin de leur carri ère, même s' ils occupent maintenant des responsabilités adm inistrative· ou 
managériales. Cette interact ion directe permet des échanges réguliers et 1 'établissement des 
re lations de proximité. À partir de ce mode de déve loppement des connaissances, le lien entre 
les générati ons se décrit co mme basé sur la spéc ia lité. Les j eunes et les seniors qui di sposent 
des mêmes conna issances spécifiques s'identifient à 1' intérieur de 1' organisation et 
déve loppent des relations particuli ères. (Le tableau 8.3. présente un descriptif des deux 
rapports et regroupe des ex traits de verbatim pe1iinents qui décrivent les j eunes et les 
se ni ors). 
Rapport bas e s.ur la spécia litê 
Descrip ti f Dans le rapport c'est la ronnaissance spécialise& qui 
dëterm na Je rapport entie gènera:ions.. 
Verba tim " [ . . j D!?s olus jeur e.s '.'Enan·. de l' u~i\';;rsi:~. r s ort peut-
d~crivant -?tre ur n iveau ohJ5 ac~ut!l cf es conna·s.s.an-t.es p r ra~ oort · 
les jeu nes cer1ams thêmes ( ... } des th-è rn~s :s.cientifiCI.JES 1 .. ) ils 
apportent leurs propres oonnaissances et 1e crois aussi 
qu'on peut bten leur transme ttre nos co.nnsrss.anc-es 





tl [ • • • J AJors js pe-nse q ue n<lus avons une tma9e assez 
pC>sïbve. parce. que usieurs e ·gen-. des avau de 
baccalauréat. de mai!ri-sE. ds diplôme. a lors que p usieurs 
sont déjà bien imégrés. par rappor t a un cana ir :hème 
(AéroAL . JG) 
N [ ... j En principe, on dépend de r aide des f')()UO .tes 
p-:rs.onnes. On doit oompter sur t:ux.., d · unB certain_ façon. 
On ·y arri,,era ~ lus a ce nio;eau lhéon ~e ou ils son Cela 
ne rc..ne pas. a..n n'a pus l.c?t€-mps. Ils do1v-en1 a lo.rs 
s · assoir ici B<Jn, en fan nos formatmns. des cours et n 
essrue da co.mpr nd:e 1-9 pnnctpe. t\ ais on dDi: être 
hont · 1e. li esl tres di if eila d sui •re. (AéroAL ' S5i 
• [ . . j Alors j<? crrns qu' ils raçoivenl des th&mes spèciiiques 
et m:è-tEssants Et 1fs. grandiss2m trancwllem en po;~r 
ensui;& embarquer dans IlE Waas ces r~unicns 1 des 
courriels. (Arm)AL . J6) 
" [ ... j Alors parfois ils disent aussi: Oh. un el s-Jj,;t. 
j' .aimerais bietl m' sn occuper. mo-i aussi! ors oa.rfoi s ils 
50nt vraim-tw l pris dans. certairtS !hèmes qu ' ils n' a1ment 
pas tant qu& ça et ds a me.ra~nt donc ... par.:cws ls sont 
mérm; un pE-I.IJaloux. En ïn. peu impc·tce . .. mais de façon 
positive , alors dan& le s;;ns posi tif (AéroAL2 J 1} 
" [ ... 1 Un employé :rès expenmen:€ qu• a une spéc al te . 
pcurrs1i arrtmen~ [Hr-e mon ~re f .. j st on veu: s.a\•oir . 
cela fait 25 ans quïl e-st dans J'entro;prise .. Il pe t nous 
do.nn.er tome-1 hu;toire. m a:s aussi ie ccmext? d ou .. 
viannem certa1nes choses. Par exemple. [il demand!?j 
surtout ii ceux avec 1 !i<fUal.s. i l ltavai ll ~ 'Sur quoi se bas&r t 
I<Js d F.'rents r leman.s? Pourquoi ce la SE•s: d ·•• PP•:? 
comme ça?" Il connail de t&ls dessous.. Cela. on ne pt:!ut 
pas vraiment le fai re nous-mêm-es {AêroP..J l , J·1 J 
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Rapport basê su r la sen iorité 
L ·e-.xpêri,enc~ d~s ;eni 5 c.-on51Jl.Je. l' · sërrtanl dèlermmam pour 1 s 
rapports -ertre généra1ions . Ell est particu lièrement valo:..ri sée et 
rBcherchè.e par le fo Jeures 
« .· 1 Comn1-en: q.li!s son: p_rçus"'- 0 ·. c & son t dt:-s n oJ'.'e.:JUX, fâ 
S o!J'/e .,t or est tes greens ë e ·arque d'exptè(··nae ... lf tJl. 
A!iroOC ' ) 
• [ ... j lo; s J!lUnt>s d'aujourd'hUI n'ont pas ass .z de pratiqt,e.• (S3. 
~.âroOC2) 
• { .. . j ceux qui nous amven t d irectement de l'unwer sité, la :u vois ouïls 
on: quand fT'ème. dans u ne bonne expression qGêbécoise.. lês Grvùtes a 
ma1 r (nre). Ça lsur prer{! un bou! de ta ~s à nous su <re. r>uis ça 
c'e;l un~ -d!mc L& que. je peux avotr. c'est (farri•oe-s que~qu'un qui est 
vra iment le n&cpllyh?. UJ, qUI commenc.:; dans notJe domatn . de b;en 
jaug ra q •• ~l ni~;:,au il part pour pouvoir bien J'aider l a.~ (S 1 .. t..èroOC2) 
~ [. ] Tht>y n;;ed mote :raining. more exposure! • (S3, AéroOC 1) 
• ( . . j C . sperson n?& de- rïe;rence 6ux-autre>s. ilsronnaiss n la 
justiricatron. Pour d1re : '9C nv.n ta pièc . ïu ne peux pas la fa i re "=omm e ça. 
parce que . . • Ç c'e-st ·-rai en i •n·.ponam. Les gens qui n'ont as 
d 'exp&rten ce . . c ·e:;;t HBil't nt d i fficil-e pou r OOU5 8Uifo?S & .. •. 0 préVO it 
1-: plus qu'on peul maJs c'est vra mem difC,cde a ia.Jr<l :.la .. > (Aèro0C2. 
Jlj 
.. [ . ] Dof'tc ces rsor.n-e-s la. c s con:a"Çt:; lâ sont extrêmeme'1t 
irr: porta,ts dans la œmpagni~ po 1r l ~s je Inés person-n.:-s comme moi 
parce que c'6st une façc.n tr-ès e Tcsce d'sler chercher o niormation 
r p1dameni Dcnc c'est sùr qua si j'a1 des Gor-lacts a '·' onser ou: a 
emr<>tenir. des re lations a ?mretenir, c'&st b ie.n c s personnes là. • tJ2, 
P..erooc·) 
• { ... j Et me;s ccl ilguss .. J 'a< büauo<.>up de ccllegues qui ont pk.Js 
d'!!xpêr:ence., ce-J va êtr& le ccn:rair • Les autres ils vom surtou t aiL r A 
des m_eungs. reqard z ce que les autres e-quipes font. taire des 
cC>mmenlaiœs. dcnner des ameliorations aux problemes Mats ce n'e-st 
pas eux autres qu 11 faut rn.od1fi e.r les de;sms Ils \!Ont te cir-e comment t!J 
dois le modifier, ai-s ils e ne Y Ont pas le moc! 1fier eu.x-m~mes. lt {J 1. 
l'>.èroOC2) 
• { ... ] seniori ~~:y cames with a c&taîn amoun: of respect or we:igtu .. just 
na<ural ly, but il's not pronoun .. d. (A · roQC . S2) 
Tableau 8.3 Rapport de spécialité et se séniorité 
Qu ant à l ' interprétation comparative des diffé rents modes dominants de producti on des 
connaissances et leur 1 ien avec le transfe rt des connaissances entre générations, la 
polyvalence des j eunes québécois en début de carrière qu ant aux di fférents champs de 
conn aissances est un é lément intéressant à considérer. U n des interl ocuteurs menti onn e que la 
fearn ed hefp lessness es t (encore) absente chez eux. Le terme évoqué peut être mi s en li en 
avec un concept ven ant de la psychologie et qui a été é laboré par Maier et Se ligmann (1 976). 
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Il peut ê tre traduit par la « résignation acquise » (Vermeuli en, 2015)68 · e t décrit le 
découragem ent chez l' humain s uite à des échecs qu'il aurait vécu da ns ses ex péri ences 
passées. L a learned helplessness peut auss i ê tre retrouvée en o rgani sation, où e ll e peut 
impacter la créa ti v ité (Ashkenas, 201 2)69, car e ll e im plique que plu ieurs employés se 
limitent aux restrictions qui se sont imposées pa r le passé. Ce t éta t d 'es prit réduit donc les 
dém arches qui vi sent à trouver des so lutions altern a ti ves. Dans les organi sa tions québécoises, 
il semble donc qu e la /eamed he!p!essness es t réduite, ca r les j eunes font plus ieurs 
ex péri ences et leur vision est m oins empre inte d 'une spécialité à partir de laque ll e il s 
déve loppent des co nnec ti ons avec des seni o rs. Il s peuvent donc a ide r à déco nstruire la 
leam ed help!essness dans les organisa tions . 
Une s itua ti on di fférente e t paradoxa le se présente pour les j eun es all em a nds. D.' un côté, leurs 
co ll ègues seni o rs s'a ttend ent à ce qu ' il s aident les o rgani sa ti ons à amener de nouve ll es idées, 
ma is de l'autre on s'a ttend à ce qu ' il s ' insc ri ven t dans une continuité avec les r éa li sa ti ons de 
leurs co ll ègues plu s âgés. Justem ent, les seni ors trava ill ent sou vent dans la même firm e 
depui s longtemps e t ont accumul é des connaissances fottem ent spéc ifiqu es à ce lle-ci . D e ce 
fa it, plusieurs d 'entre eux agissent comme ga rdi ens des acqui s de la firm e, surtout en ce qui 
concerne les conna issances spéc ifiques . Grâce à leur spéc iali sation aux é tu des , les j eunes ont, 
d 'une part, une m e ill eure s ituati o n de départ que leurs homologues québécois, ma is, et d'autre 
pa rt, il s ont une perceptio n de leur acti v ité profess ionne lle déjà biaisée pa r leur champ et sont 
pa rfois intimidés par la connaissance s péciali sée des coll ègues senio rs : 
« [ ... ] Ces jeunes, il s arrivent tous de l' uni versité, très motivés et il s arri vent ct il s di sent: "et 
maintenant on commence". Voil à, et là nous disons: "All ons, all on , tu ne peux pas travailler 
avec la derni ère version de java, mais nous trava illons ici avec le langage de programmati on 
AIDA . Tl date de plus que 25 ans. Pourquoi nous faisons cela? Parce que les compil ateurs sont 
sans erreur. Parce qu ' on sait que les résultats que cette machine nous donne sont fi ables" ( ... ) Et 
là on a beso in d ' un collègue un petit peu plus âgé, comme nous qui pouvons dire "Allons, 
allons" à partir de son expéri ence. Et c'es t déjà ... il y ava it plusieurs choses qui ont échoué, 
parce qu 'on a été éca rté par la compl ex ité croi ssante des sys tèmes.» (AéroA LI , S5) 
68 h ttp :1 /www .1 epsychol o gue. be/psycho logi e/ i m pu issa nee-a pp ri se. php 
69 https: //hbr.org/20 12/06/ lea rned-helplessness-in-organi / 
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« [ .. . ]Bien sûr avec le risque qu ' il s voient moins d ' innovations. Des gens qui ex périmentent un 
peu et qui n'ont aucune idée où il s vo nt, il s d iraient peut-être par rapport aux nou ve ll es 
olutions: ah, j ' essa ie quelque chose de complètenient difféi·ent- d 'ou vient l' innova ti on - où la 
personne dit: oh, j e l' ai déjà fai t com me ça il y a 10 ans. Maintenant je le fais autrement une 
fois , je sa is qu 'on peut peut-être améli orer les choses ... au quotidi en, vous recevrez plutôt des 
améliorati ons des vieux ci e la vie ill e que les percées technologiques à mon av is. [ .. . ] C'est 
plutôt un déve loppement continu so lide qu'un changement profond .» (AéroAII , J 1) 
E n li en avec ce point, rappe lons aussi que dans une comparaison internationale, les 
Allemands paraissent plus prudents en ce qui concerne l 'envergure de leurs connai ssa nces. Il s 
sont plus ori entés sur le détai l, cherchent à combler les lacunes e t ont a lors plus tendance à 
vouloir développe r de am éli o rat ions par rapport aux réa li sations ex istantes. Ce res pec t pour 
les réali sa tions e t d écouvertes antérieures transcende d 'a ill eurs les différe nts chemins de 
form a ti on . Les j eunes qui commencent à travaill er dans les firmes sont amenés à consulte r les 
seni o rs, peu importe leur profess ion e t leur positi on dans la hiérarchie: 
« [ ... ] Nous essayons plutôt d 'obtenir de l' info rmation d'a ill eurs, en disant : Ok, vo ilà notre 
éca rt des conn aissances ! Pou vez-vo us nous aide r ? ( .. . ) on est un peu les pess imistes : Alors, 
cela on ne peut pas et ça et ça et ça et ça.( . . . ) donc j 'espère que par le fa it qu 'on rega rde à 
plusieurs repri es où sont nos lacunes, qu 'on es t si mplement plus ouverts pour des nouve ll es 
choses, . . . qu 'on pui sse fa ire le prochain pas et d 'améliorer no méth odes, que si on se reposa it 
simplement sur le fa it de dire qu 'on réuss it très bien. Qu 'on rate ce qu 'on doit amé li orer encore. 
(rit). » (AéroAL 1, J6) 
« [ ... ] Des gens plus âgés et expérimentés l'ont peut-être déjà vu dans leur ca rri ère et en tant 
que jeune ingénieur on ne devrait pas dire: j 'a i fa it des études et alors je le sa is mi eux que 
personne, même s i je parl e seulement entre guillemets avec un mécanicien! Mais on devrait 
avo ir assez de savo ir-v ivre et de force de caractè re qu 'on va le vo ir et qu 'on dit: est-ce qu ' on a 
déjà vu quelque chose comme ça? Ce la, arrive-t-il plus souvent? Et résultant de ce la on peut 
comprendre s ' il s'agit d' un problème ou si c'est un comportement habituel qu 'on n'a pas pris 
en considérati on. » (AéroAL 1, JS) 
Les longues relations de travail et l' importance de la spéc ialité dans les finnes a ll em andes 
font en sor1e qu ' une certaine prudence s' install e lors de 1 ' intégration de nouveaux é léments. 
Cette prudence m arque le rapport entre les générations, car les nouve lles idées qui o nt 
souvent amenées par les jeunes sont examinées en profondeur. Est-ce que ce la signifi e que 
par la nature des attributs générationnels, les organisations québécoises sont plus outill ées à 
déve loppe r des so luti ons nova trices que les firm es a ll emandes? Avant de répondre à cette 
que ti on, il est important de considérer la diffi cu lté de concil ier le respect du standard et 
1 ' innovation qui peut se présenter dans les fim1es québécoises. E n effet, les jeunes québécoi , 
dotés des connais ances non spécifiques à la firm e et mi s à l'épreuve dès leur a rri vée dans 
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l' organisation, coLfrent le n sque de déri ver des standards pour se faire remarquer dans 
J' entrepri se : 
« [ ... ]Je dira is que, ça v ient de, notre culture Nord Américai ne . .. il y a un e grande diffi culté à 
concili er deux co ncepts. Le p remi er concep t qu i est ce lui de standard [ ... ] La deux ième chose 
c'est qu'on a la notion d'inn ovat ion .... il y a cette ambia nce de pionni er qui es t propre à 
l'Amérique du Nord[ ... ] il fa ut inn over ma is de façon standard, c'est à d ire que l'innova ti o n doit 
ê tre encouragée, p ar contre o n doit le fa ire dans un cadre bien parti culi er avec certa ines é tapes, 
ma is pas co ns idérer l' innova ti on comme é tant essayer que lque chose d'autre, parce que là ça 
dev ient dangereux. Donc le faire dans un cadre très préci s qui perm et, c'est ce savoir là qui 
dev rait ê tre appliqué.» (AéroQC2, S4) 
Dans les entreprises a ll emandes, un effort supplémentaire peut être demandé afin d ' intégrer 
des nouveautés, ca r les standards mis en pl ace sont exam inés de mani ère prudente. De ce fa it, 
les jeunes doivent parfoi s effectuer un effort d ' ex pli cation et de co nvi cti on auprès de leurs 
co llègues seni o rs, ce qui es t en même temps un appren ti ssage pour eux et ce qui peut fa ire 
ém erger des nouve lles idées. E n co mparai son, même si elles parai ssent avantageuses et 
productrices d ' idées nouvelles, les dérives du standard, telles qu ' ell es peu vent avoir lieu dans 
les finnes québéco ises, impliquent un grand ri squ e pour ce.ll es-ci. Comme l'ex plique un des 
interl ocuteurs, de e rreurs ri squent d' être découvertes plus tard , ce qui engage un coü t plus 
important pou r les entreprises. 
Ainsi , plutôt que de dire que le · entreprises québéco ises sont plus outill ées à amener de la 
nouveauté, nous nous concentrons plutôt sur la di stinction des ri squ es qui sont assoc iés au 
transfert des connai ssances en tre générations dans les contextes allemand et québéco is en 
fo nction du mode de product ion des connaissances. Le ri sque pour les organi sa ti ons 
québécoises repose sur le fait de créer davantage de rupture, ce qui peut mener à des erreurs 
qui sont découvertes plus tard et engagent des coüts importants. Au Québec existe aussi un 
plus grand ri squ e lié à l 'abstraction du savo ir académique. Comme les univers de 
1 'acquisition des co nnaissances académ iques et des expériences pratiqu es sont plu tôt 
déconnectés, il paraî t plus diffi c il e pour les j eunes québécois de sa isir l'a mpleur de leurs 
contributions. Sur le long tenne, l'omniprésence de la formation académique et l 'accélérat ion 
des cycles d 'apprenti ssage dans le firme québécoises peuvent donc mener à la pe1ie de 
l' attention portée au détail. Pour ce qui est des finnes allemandes, un risque majeur est plutô t 
li é à un manque d ' implication des j eunes et de leurs idées. Ce danger émerge su11out dans le 
contexte démographique et sociéta l actuel dans lequ el les jeunes se rendent davantage compte 
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de leur pouvoir sur le marché du trava il et ex igent d 'avo ir plus d ' influence dans les firmes. 
Un autre point es t qu e la recherche des so luti ons à partir d ' un examen minutieux des 
standards dev ient de p lus en plus diffic il e quand les entreprises sont soumises à de fo rtes 
press ions tempore lles . 
8.2.2 Synthèse des rapports intergénérationnels : questionner la conception 
dichotomique des générations 
Grâce à l ' identifica tion des rapports générationnels, nos données amènen t à questionner la 
thèse du conflit génératiorrnel , comme le fo nt plusieurs auteurs (Delay, 2008; F lamant, 2004). 
E n effet , nos résulta ts amènent à dépasser la Ylie dich otomique des générations qui oppose un 
rapport harmonieux (Méda et Vendramin, 2010; Thomas et al. , 20 14) à un rapport de conflit 
des va leurs, so uvent appel é « fossé des générati ons» (Mead, 1972; Zemke et al., 2000). 
Alternat ivement, nous présentons un aperçu des gén érati ons qui repose sur la pluralité des 
liens qui peuvent ex iste r entre e ll es . Te l que certains chercheurs le préconi sent, nous sommes 
d ' avis qu ' il es t avant tout important de se pencher sur le rapport en tre génération s, à la place 
de concevoir les généra tions comme des entité séparées les unes des autres. Cette perspective 
permet auss i de développer une visio n plus nuancée des générations en entreprise, ce qui 
1 'a ligne avec les critiques fonn ulées quant à la typo logie dominante (B aby- boomers, 
Génération X , Génération Y), à savo ir: le danger de développer des stéréotypes li és à 1 'âge 
(Bellini, 20 10 ; B ytbeway, 2005; Finkelstein et Fare l! , 2007 , Heidemeier, 2011 ). En adoptant 
ce regard, cette thèse ' inscrit dans une réfl ex ion c1itique sur l ' âge et les générations dans les 
organisa tions qui a pris de 1 ' am pleur dans les derni è res années (voir p.ex. Les travaux de 
Josbi et aL. , 20 10; T homas et aL. , 20 14)) . 
D 'autres recherches on t été effectuées par rappo1t aux relations entre générations dans les 
entreprises. Semblabl e à nos résultats, Delay (2008b) déte rmine notamment trois natures des 
rapports: coopérations actives, relations di stantes, tens ions . Selon 1 'auteure, la prédominance 
d ' un e relation s'ex pliqu e se lon l' organi sa ti on du trava il ou la gestion des parcours des 
employés. Selon cette conception, il ex iste une pluralité des rapports intergénérationnels qui 
sont moins le produit de c loisonnements cu ltu re ls ou de conflits de valeurs, mai s plutôt des 
symptômes de m odè les gestionnaires et organi sa tionnels. Delay (2008a) et Thuderoz (1995) 
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proposent une dis tinction entre l ' individualisme coopératif des jeunes et le commnnautaJ·isme 
indiv idua lis te des anciens. Pour les auteurs, les rapports entre les âges se régul ent 
di fféremment selon les régulations localisées au niveau de 1 'organisation (dans le sens de 
Reynaud, 1988)70. Nos résultats confirm ent ces propos et permettent de cons idérer la 
différence des rapports intergénérationnels en lien avec des facteurs instimtionnels dans une 
soc iété. 
En ce qui concerne les recherches sur le transfert des connaissances, le rapport entre 
générations tarde à être abordé, m ême s i selon certains il s'ag it d ' un champ prom etteur 
(Aub1y, 2012; Cloutier et al. , 2012; Laberge, et al. , 20 12; Lefebvre, 201 3). Lefebvre (2013) 
ex plique que ce développement es t ra lenti par l ' hyperspéc ia li sation des che rcheurs s ur une 
généra tion en particulier, ce qui empêche de considérer le r apport en tre les deux. Cependant, 
que lques travaux impliquent un regard portant sur le li en entre les gén érations qu ant au 
tra nsfe rt des connaissances (De Co ninck, 1995 ; Lambe l e t, 20 13 ; Lefebvre, 20 13). De 
Coninck (1995) affi rme m ême que «Toute générat ion se construit au travers de la 
tra nsmi ss ion intergénérationnelle . » (p . 254). 
8.3 Les pratiques de transfert des connaissances entre générations sous l 'influence 
des facteurs institutionnels et des rapports intergénérationnels 
Après avo ir effectué une comparaison des pratiques de transfe1t des connaissances dans les 
fu·mes allemandes et québécoises et pour répondre à la troi s ième sous-quest ion de recherche, 
il s ' agit d 'aborder l'interconnexion des pratiques avec les éléments institutionnel s. Cette 
section est alors destinée à répondre à la troi ième sous-question qui va comme su it: Compte 
tenu de l 'architecture institutionnelle et des caractéristiques des générations qui en 
découlent, comment se présentent les pratiques de transfert inte1générationnelles des 
connaissances dans les entreprises québécoises et allemandes ? La réponse à cette question 
70 Selon Reynaud ( 1988), la régulation est 1 ' activité organisationne ll e de production, de négocia ti on 
et/ou d' imposition de régies d'action et de règ les de conduites individuell es et co ll ec tives. Il di stingue 
ainsi la régulation comme « construction ( .. . ) d'un ensemble de normes socia les » et la régul ati on de 
contrôle « qu i vient d'en haut » et dont l'obj et est de« peser sur la régulation des sa lariés, de chercher 
à contrôler les zones de liberté et d'autonomie qu'ils s'octroient » (p. 1 0). 
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est développée en deux étapes. Premièrement, deux paradigmes dominants du transfert des . 
connaissances seront élaborer. Deux ièm ement, une typologie des pratiques de transfert 
in tergénérationn el des connaissances sera proposée. 
8.3 .1 Deux paradigmes dominants du transfert des connaissances entre générati ons 
À la lumi ère des di fférents rapports ex istants entre généra tio ns en Allemagne et au Q uébec et 
des éléments qui les caractéri sent, nous pouvons décrire deux paradi gm es distincts du 
transfe1i des connaissances entre générations dan les entreprises : la profess ionnalité fl ex i-
écurisante et la profess ionnalité commun au-sécuri sante. 
Ava nt de déve lopper plus spéc ifi quement ces parad igmes, il nous semble essen ti el de j usti fier 
les raisons de l' empl o i du terme profess ionnali té. Selon certa ins, ce terme de prove nance 
ita lienn e (profèss ionalità) permet « de réfl échir autrement au triptyque 
co mpétence/qua li ficat ion/métier. » (Courto is et a l. , 1996, cité par Mathey-Pierre et 
Bourdonc le, 1995, p. 139) . Cette no ti on es t également utili sée, ca r e ll e perm et de teni r 
compte des changements qu ' à subit l'orga ni sa ti on du trava il dans les de rni ères décenni es 
(Beckers, 2007), tell es qu e la fin du modèle techni co-organisationnel taylori en (Mathey-
Pierre e t Bourdoncle, l 995) . En comparaiso n, la notion du méti er renvoie so uvent à une 
conception assez tradi tionne ll e du travai 1 (Zari fia n, 2004 ). A insi, il appert qu e pour cet 
exercice de com para ison, ce terme convient (mieux que le terme méti er) à décrire la réalité 
des groupes profess ionnels rencontrés, à savoir les ingénieurs et les professio nnels du 
doma ine pharmaceu tique. De plus, tel que le di t Dadoy ( 1986, c ité par M athey-P ierre et 
Bourdoncle, 1995), cette notion implique éga lem ent une prise de conscience des savoirs qui 
sont acqui ses pour maintenir sa profession et convient donc à un usage dans une perspec ti ve 
axée sur les co nnaissances : 
« la notion de professionnalité aurait pou r premi er rôle de se démarquer des no ti ons de 
qua li fica ti ons et de métier, trop chargées de connota ti ons anciennes, donc néga ti ves. 
E lle au rait éga lem ent pour avantage, en frança is, de se foca li se r plus nettement sur les 
savo irs et savoir-fa ire ... » (Dadoy, 1986, c ité par Mathey-Pierre et Bourdoncle, 1995) 
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L a·p olyvalence du tem1e profess ionna lité es t util e pour comparer les deux paradigmes dont il 
es t qu es ti on dans ce tte secti on. Pour ce fa ire, lui seront donc assoc iés · des. attributs fl ex i-
sécuri sant et communau-sécuri sant. Concernant ces paradigmes, il importe de mentionner 
qu' il s s'agit d ' idéaux types qui se trouvent dans chacun des contex tes à di ffé rents degrés . 
Leur di stincti on fom1e un point de départ pour ensuite nuancer 1 'analyse des idéaux types à 
l'a ide des pratiques managé ri ales (ce que nous fe rons dans la secti on 8.3. portan t sur les 
pratiques managél'i a les). 
8.3. 1.1 La professionalité tl exi-sécurisante Ge-connectant) 
Le paradigme du transfe rt des conna issances entre générations qui s' inspire du contex te 
québéco is repose sur les tro is axes ins titutionnels qu e nous avons identi fiés plus tô t (l ongueur 
des cycles en entreprise/nature de la prise en charge/mode de production des connaissances) 
et des rapports entre générati ons qui en découl ent (c irconstanciel, basé sur la responsabilité 
de l' individu et basé sur la sénio rité). II peut être appelé profess ionnalité « flexi-sécuri sante » 
(vo ir tabl ea u 8.4. pour un aperçu complet des ca ractéri stiques de ce paradigme). 
E n ce qui a tra it à la longueur des cyc les temporels, le paradigme de la profess ionnalité fi ex i-
sécuri sante décrit un contex te de volatili té et de fl ex ibilité. II implique donc un rappo1i 
circonstanciel entre générati ons dans le cadre duquel les échanges s' inscrivent dans un e 
optique de temporalité co uJie, ori entés vers le moment présent. La nature ponctuell e des 
échanges entre générations implique que ceux-c i sont souvent res treints au minimum (p. ex ., 
pour résoudre un défi ou pour tro uver une réponse à une questi on). Il s ont li eu dans 
l'i mmédiat, en fa isa nt abstrac ti on des phases de vie des indi vidus (Aubert 2009; 2010 ; 
Guill emard, 2007), point qu e nous avons évoqué quand il é tait question du rapport 
circonstanc iel entre générations. 
Quant à la nature de la pn se en charge, ce paradigme repose sur une responsabi li té 
personnelle des empl oyés par rapport aux négoci ations sa lari a les, à 1 ' acquisiti on des 
connaissances et à 1 'avancement sur la traj ectoire professionnelle. Cet as pect laisse penser 
que le transfert des co nna issances est au si une occas ion pour les empl oyés de dém ontrer et 
d 'améli orer leurs capac ités individue ll es. Cette logique refl ète l ' individua lisati on de la 
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trajectoire professionnell e qui a. trans fon11 é la profess ionnalité dans les derni ères années (Le 
Boterf, 201 0; De lay, 2008a; Hinault, 2006). Les trava ill eurs sont devenus de plus en plus 
mobiles e t conço ivent leur carrière co mme une acquis ition perpétuelle de connaissances . A u 
li eu d 'exercer un méti er dans une seul e firm e, les employés, et parti culi èremem les j eun es, 
cherchent plutô t à optimi ser leur empl oyabilité (Delay, 2008a) et cherchent en mê me temps à 
développer leur soupl esse, lem flex ibilité e t leur adaptabilité (Hinault, 2006). L'empl oyabili té 
doit être conçu e dans une dualité, c'es t-à-dire qu ' ell e concerne à la foi s les qua li fica ti ons 
individuell es e t celles qui sont recherchées sur le marché du trava il (Brown et al., 2003). 
Donc, pour ga rder à niveau leur e mpl oyabilité, les sa lari és cherchent à acqu érir des 
connai ssances recherchées sur le marc hé du travail. Pour les j eun es, il s' ag it notamm ent de 
faire va lo ir de nouve ll es idées e t pour les seniors, il s'agit d ' illustrer leur va leur parti culi ère 
pour l'organisati on. D ans cette optique, s'engager dan le transfert intergénéra ti onnel des 
connaissa nces engendre une capita li sa tion personnell e sur les conna i sances . E n li e n avec 
cette tendance, Cau-Ba re ille (20 12) menti onne que le transfert des conna issances a de plus en 
plus li eu se lon les obj ectifs de chacun, en fon cti on d 'où il s sont rendus sur leur traj ecto ire 
indi vidue ll e. Offrir des poss ibili tés de trans fert des conn a issances peut éga lement ê tre des tiné 
à fidéli ser un e j eune ma in d ' œuvre de plus en plus vo latil e (Bailly et al. , 2004). P our les 
employés, il s'agit donc de se do te r d ' as tuces ou de personnes- resso urces pour mi eux 
effectuer leur trava il. Surtout dans des s itua ti ons d ' incertitude économique, c'est par 
J'acquisi tion de nouve lles conna issances que les employés rec herch ent la sécurité. 
Concernant ce suj et, Kohl er (2008) évoque la noti on de« flexicurité » (traduit de l 'es pagno l : 
jlexiguridad) , concept dont nous nous inspirons pour conceptuali ser ce paradigme.71 
71 Le term e de flex icurité semble d ' autant plus convenant, ca r il s ' inscrit dans le langage et le mode de 
pensée de la th éo ri e de la régulation , l' approche institut ionne ll e retenue pou r cette th èse . Il a é té 
empl oyé pour un e premi ère fois dans les ann ées 1990 aux Pays-Bas qui adapta it ses p oli tiqu es 
d 'empl o i et de protecti on socia le aux muta ti ons du marché de l' emplo i (M éda, 20 1 1 ). Ensuite, le term e 
a été empl oyé en li en avec la TR quand il é ta it qu es ti on de co mparer le modè le capita li ste néerl and a is 
au modè le frança is (Boyer, 2006). En outre, Rodriguez (20 14) menti onn e 1 ' émerge nce d ' un e 
conception fl ex ible de la traj ectoire profess ionn ell e, suite à l'apparition des modè les de régul ation 
postfo rdi ste du capitali sme. Le terme e t ensuite deve nu un mot-valise (M éda, 20 Il ). Pour décri re le 
paradi gme de trans fert intergénérati onn el des conn a issances, le terme « fl ex i-sécuri sa nte » es t employé 
par rapport aux em ployés, leur traj ec toire profess ionne ll e et leur engagement dans les prat iques de 
transfert des co nnaissa nces entre génératio ns. 
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E n li en avec ce qui précède, plusieurs auteurs co nsta tent une f ragilisation du collectif 
décou la nt des transfonnations du · travail . à 1 ' ère industri ell e (Cau-Bareill e 20 12; D elay 
2008b ). Pourtant, le co ll ectif es t un vecteur de tran formation des connaissances entre 
générations (Cau-B areill e, 20 12). Pour de Coninck (2000) ce va-er-v ient es t soumis à un e 
dynamique paradoxale: d ' un côté il m anque du temps pour échanger co llectivement et il se 
dégage une tendance individualis te, mais de l'autre il ex iste un e nécess ité de collaboration , 
ca r les connaissan ces des anciens mènent souvent à l ' objectif plus rapidement. Plusieurs 
auteurs soulignent une tendance progressive selon laquell e le transfert des connaissances, et 
par ce la le rapport entre les générations, es t rela ti f à l ' implication du nov ice par rapport au 
travai l et ses dém arches d 'approcher ses co ll ègues seniors (Cau-Barei ll e, 2012; Gaudart, 
2006). Le paradigme de pro fessionnalité nexi -sécuri sante révèle donc un paradoxe qui 
marque le management contemporain (Déry , 2007) , à savoir , une fo rte individua li sation d'un 
cô té , et de la nécess ité à co ll aborer de l' autre, raison pour laque ll e nous y ajoutons le 
de cri pti f du « je-connectant )) . 
E nfin , sur le plan des conna issances, les échanges entre les générati ons sont empre ints du 
poid plus ou moins lourd d ' une leam ed helplessness des jeunes . E n e ffet, plusieurs j eunes 
ne di spo ent pas (encore) d ' une /earned helplessness. Ce lle-ci e t particu lièrement absente 
quand un employé n ' a pas encore été influencé par des ex péri ence précédentes ou par une 
spéciali sati on parti culiè re, comme c'es t souvent le cas pour les jeunes g radués au Québec. 
Leur esprit n 'es t clone pas encore empreint d 'une vue figée sur leur acti vité profess ionne lle . 
D ans le cadre du paradigme de la pro fess ionnalité fl ex i- écuri sante, les jeunes sont encadrés 
et o ri entés par les seniors. Cependant , leurs liens reposent davantage sur les situations ad-hoc 
qui se présentent (et qui peuvent couvrir plus ieurs champs de conna issances) que sur la 
s péc ia li sation pointue partagée (du j eune et du seni or). Cau-Barei ll e (20 12) avance que les 
seniors se trouvent tendanc ieusement sur les postes qui sont réputés comme diffi cil es, ca r il s 
disposent de l'expé ri ence (ce qui rappelle le rapport pragmatique que nous avon souligné). 
Toutefo is, ce paradigme implique plusieurs limites. Prem ièrement , s i les li ens entre 
géné rations sont marqués par une trop grande vo latilité, il ex iste un ri sque cie la perte des 
conna issances spéc ialisées . En raison des changements rapides, il est souvent di ffic il e , vo ire 
impossi ble, de transmettre les connai ssances dé taillées . Cette diff iculté à la transmi ss ion 
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concerne - surtout les connaissances tac ites . qui peuvent seuleme nt ê tre parfagées dans un 
temps e t un e pace nécessa ires. Lambe l e t (20 13) souligne notamment la diffi culté de ga rder 
une approche personna lisée du transfert des connaissances et d ' assurer une continuité. Cette 
limite p eut auss i causer des difficultés e ntre les géné rations. Surtout s i les je unes montent les 
éche lons hié rarchiques rapidement , il s ne di sposent pas de conn a issances assez so lides aux 
yeux des senio rs pour accomplir la tâche ou assume r les responsabilités , ce qui peut causer un 
probl ème d'acceptati on des jeunes p ar le enio rs. 
La deux iè me 1 imite concerne un ri sque cl ' autocensure des dé marches de tra nsfe rt des 
conna issa nces . E n raison de la rapidité des cyc les, les seniors peuvent juger qu ' il serait 
imposs ible de p artager leurs conna issances e n pro fondeur et abandonnent donc de te ls efro rt 
a priori. E n li e n avec ce po int , Lefebv re (20 13) remarque gue pour les senio rs, il est d irfic il e 
d ' ass umer la double responsabilité composée par ·le transfert des co nn a issances e t le fa it 
d 'assure r les tâches quotidiennes. L ' auteur observe un affaiblissement du 1 ien de tra nsm i s ion 
dû au v ie illi s eme nt de la popul ati on, aux objecti fs de producti on et à la rat iona li té 
néo li béra le . Auss i les jeunes peuvent s'autocensurer quant au trans fert inte rgéné ra ti on ne l des 
conn a issance . E n début de carrière, il s sont d 'abo rd exposés aux ex igences te mpore ll e e t à 
des a tten tes qu ant à leur perfo rm ance. Il s peuvent ainsi juge r gue s ' engager dans des 
prati que qui demandent un temps important (te lles que le me nto rat par exemple) , les 
ralenti ssent dans leurs activités quotidi ennes . D ans ce sens, une ori e ntati on trop poussée vers 
la nouveauté, la vo lonté de se dé marquer en tant qu ' indiv idu et l'o ri enta ti on ve r 
l' augmentati on de son bass in de conn a issances pe rsonnelles peuvent mener à la nég lige nce 
des connaissances ex istantes dans la f im1e. 
Finalement , à cause d 'une orientation trop poussée vers la trajecto ire indi vidue lle, les 
e mpl oyés coure nt le ri sque de perdre le sens de leur travail. Cette perte de sen peut ê tre 
provoquée par une o ri e ntation vers les qua li fications e t vers la techni c ité du trava il a in s i que 
des rapports frag ili sés avec le co ll ecti f. E n li en avec ce po int , Drey fu ss e t Pijoan (20 15) 
évoquent que s i l' ide ntité pro fess ionnelle est trop ori entée vers la fo rm ati on indi vidue ll e, les 
e mployés pourraie nt perdre de vue leur utilité soci ale . Pour les auteurs , cec i entra ine un 
probl ème d ' identifi ca tion à une co llecti v ité profess ionne ll e et ains i à une pe rte de se ns . 
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8.3. L2 La professionnalité communau-sécurisante {nous-individualisant) 
Le transfe rt des conn a issa nces te l qu'il a li eu clans les compagnies a ll emandes fournit la base 
pour décrire le parad ig me qui es t appe lé ic i la profes io nn a lité communau-sécuri sante . P ar 
rapport aux variables inst ituti o nne lles qui ont é té identifiées plus tô t (la longueu r des cyc les 
dans les entrepri ses/la na ture ci e la pri se en charge des e mployés/le mode ci e production des 
connaissances), ce paradigme regroupe un rapport continu entre géné rations , un rappo rt basé 
sur une responsab ilité organisatio nne lle e t un rappo rt basé sur la spéc ia li sation (vo ir tab leau 
8.4). 
Comme le transfert inte rgéné rati onne l des connai sances s' inscrit dans un e nv ironnement 
m arqué par la longueur des cyc les dans les entrepri ses , ce paradigme se dé m arc he par un 
éche lonnement , c'est à dire que le trans fe rt des conn a issances se fait dans le resp ec t du passé 
e t dans 1 'obj ec tif de s' insc rire cl ans 1 'avenir. L es re lati ons i nte rgéné rationne ll es sont durab les 
e t traversent cl o ne diffé ren tes phases de la v ie. P ar exemple, les seniors peuve nt suivre les 
jeunes depuis le ur a rri vée dans l'entreprise, « les vo ir g randir » dans l 'o rgani sati o n. 
Le rapport continu e ntre générati ons e t avec 1 ' e ntrep ri se e ntraîne auss i que les em pl oyé se 
préoccupent davantage de l ' impac t de leur travai l pour l'avenir de l'entreprise. D e plus, ce 
parad ig me implique une identi ficati o n co llec tive à la profess ion , une commun auté à laque ll e 
les employés appartiennent , ce qui explique le cho ix du terme« communau-sécuri sant » pour 
déc rire ce pa radig me. Les employés se sentent sécuri sés par leur li en avec la co ll ec tivité e t 
leur pl ace dans l'entreprise. Simultanément, il s préservent et poursuivent le ur 
indiv iduali satio n , no tamment en optant pour une spéc ia li sat ion qu i les intéresse . Cette 
indiv idua lisation qui s'i nscrit dans une identi fica ti o n à une communauté est la ra 1son pour 
laque ll e nous ajouto ns le desc ripti f« nous- individuali sant » à ce paradigme . 
E n ce qui concerne les conna issances, il est à mentio nner que les s tandards profess io nne ls 
sont fortement va lo ri sés. Cela fa it en sorte que les jeunes qui a rrivent cl ans l'entreprise 
doivent faire un effort parti culier a fin de les apprendre e t les maîtri ser. Compre ndre ces 
particularités est souve nt le fruit d ' un rapport à long te rme avec l'o rganisation qui implique la 
maîtri se d'un domaine spéc ifique à la f irme. D ans cette optique, le transfert des 
conn a issances donne aux e mployés une poss ibilité d' intégre r des é léments nouveaux. Ains i, 
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les conn a issances spécia li sées des seni ors sont complétées par ce ll es des jeunes .. Ces ponts 
entre les géné rations via les conn aissances spéc if iques permettent de ma in tenir · un hau t 
standard dans les f irmes et ensui te de faire évo luer ce lui-c i, tout en peaufin ant 
minuti eusement les co nn a is ances ex istantes . De plus, les seniors jouent davantage le rô le de 
ga rdiens des standards, ce qui marque le transfert des connaissances. Jouer ce rô le est 
uniquement poss ible s' il s ont le temps nécessa ire pour le fa ire (axe tempo re l) et s ' ils se 
sentent moralement responsabl es de le fa ire (prise en charge des empl oyés). D e p lus, ce 
paradigme permet d 'entretenir un savoir profess ionne l de référence. Le fa it de co-évo luer 
autour de stand ards profess ionne ls déve loppe un noyau de conna issances qui e t va lo ri sé par 
la commun auté. Das ton e t Galison (2007, c ité par Styhre, 20 12) ré fèrent à ces conn a issances 
en tant que jugement appri s (tra inedjudgement) qui émerge à partir d 'un savo ir- faire et une 
ex perti se pro fess ionnelle partagée. 
Toutefo is, le paradigme de la profess ionna lité communau-sécuri sante implique éga lement des 
limites non nég ligeabl es. Un constat primord ia l est que ce paradigme sembl e de plus en plus 
dépassé quand il es t confronté aux l'ac teurs de tensions instimt ionne lles récents qui se 
présentent notamment dans le contex te a ll emand . Les derniè res tendances qui figurent 
comme fac teurs de tension dans notre ana lyse institutionne lle ( indiv idua lisa ti on du trava il , 
sentiment de pouvoir des jeunes dans les entrepri ses, impératif de changements rapides) nous 
amènent à considérer que ce paradigme est de plus en plus mis à 1 'épreuve , vo ire en voie de 
di spariti on . 
U ne première limite concerne a insi la mobilité des employés. Concevoir le transfe rt des 
connaissances dans un te l cadre implique que les conn aissances des emp loyés sont très 
spécif iques à la f irme. Cependant , déve lopper de te lles conn aissances dev ient de p lus en p lus 
di ffi c il e dans un contex te d ' une plus grande mobi li té profess ionne lle et géographique du 
pe rsonne l. Par a ill eurs, cette mobilité commence à se présenter en Allemagne , ce qui 
augmente le ri sq ue de départ des jeunes. pour remplir un autre poste à l ' interne ou à l' ex terne 
de l'entrepri se. Les jeunes sont amenés à s' intégrer en respec tant les s tandard s omniprésents 
dans les f irmes . Cependant , on s'attend éga lement à ce qu ' ils s' inves ti ssent plus rapidement. 
De ce fa it , il res te peu de temps pour l'acquis iti on des conna issances spéc ia lisées. Les 
entrepri es courent donc le ri sque de pe rdre ces tandards avec cette vo lati lité p rogress ive. 
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U ne autre limite concerne les adaptations à la conjoncture. Dans un cas de cri se ou de 
réori entati on s tratég ique , des départs soudain s pourront se produire et ains i rendre imposs ible 
la transmi ss ion des connaissances te ll e qu ' e ll e est entendue dans ce parad igme. Le trans fert 
des conn a issances entre géné rations qui s' inscrit cla ns ce paradigme imp lique une grande 
charge de trava il pour les seni ors . Il s essa ient de pro tége r ce transfe rt , car il s ont souvent 
développé un rapport fo rt avec l'entrepri se et il s ti ennent à laisser leur empre inte dans 
l'avenir. Il s essa ient de rés is ter aux press ions, de réparer la s ituation , mais confrontés aux 
logiques récentes, il s rament souvent à contre-courant. De surcro ît , de changements trop 
rapides commencent à fai re en sorte gue p lu ieurs eni ors abandonnent leur acti v ité de 
fo rm ateur . Cette s ituation est comparab le à 1 'autocensure quant au transfe rt des 
conn aissances que· nous avons décrit cl ans le cadre elu parad igme de profess ionnalité fl ex i-
sécuri sante. Les démarches des senio rs peuvent a insi être vues comme la réparati on d 'une 
v ie ille machine, mais dont on ne se serv ira plus bientôt. 
Finalement , il ex iste une limite dans le fa it gue ce parad igme renète plutôt une perspective 
traditi onne lle de la profess ion se lon laque lle on reste clans le même champ d'ac ti vité pendant 
roure la carri ère. Cette perspective est de plus en plus dépassée et une présence d 'un cadre 
traditionne l restre int les poss ibilités de déve loppe r la vari été individue lle. Ce cadre est donc 
problématique d ' autant p lus que, à notre époque, il dev ient important de déve lopper une 
v is ion d 'envergure et de combiner les conn a issances avec ce ll es d 'autres spéc iali sa ti ons, ce 
qui est mo ins encouragé à l' intéri eur de ce parad igme. Par ailleurs , le développement d ' une 
fo rte ex perti se dans les firmes peut parfo is mener à un mangue de nex ibilité e t à un 
mécontentement chez les seni ors . 
À la suite de l'exercice de comparaison de ces deux paradigmes découl e un constat: le 
transfert inte rgénérationne l des conna issances imp lique de nombreux dé fi s pour toutes les 
entrep ri ses. Cependant , chacune composera se lon le pa rad igme qui es t plus présent. Toutes 
les entrep rises sont confrontées à une press ion par le temps et par les ex igences de 
producti vité . Il es t donc important de pouvo ir combine r les anc iens acqui s e t la nouveauté. 
D ans le cas d 'une prédominance du paradigme de la pro fess ionnalité communau-sécuri sante , 
un défi parti culie r consiste à intégrer la nouveauté, à actu ali ser les savo irs profess ionne ls. 
Alors que si c'est le parad igme de la profess ionna li té f lex i-sécuri sante qui prédomine, le défi 
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es t plutôt de maintenir les standards, de continuer à respecter ·les anc iennes connaissances. 
P ar a illeurs , la vitesse des échanges et la diff iculté de préserve r âes connaissances 
spécia li sées entrainent un ri sque pour les entreprises de fa ire des erreurs coûteuses. D ans ce 
cas , un coût plus g rand sera it assoc ié aux erreurs qui aura ient pu être évi tées en amélio rant le 
recours aux connaissa nces spécia li sées des senio rs. Une te ll e démarche permettra it 
d 'apprendre des en eurs commises dans le passé plus systématiquement. À partir de la 
comparaison de ces deux paradigmes , nous proposons maintenant une ana lyse plus nuancée 
du transfert des conna issances entre géné rations qui ti ent également compte des différe ntes 
prati ques . 
CAR ACTÉRISTIQUES 
TEMPOR ALITÉ 
NATURE DE L A PRISE 
EN CH ARGE DES 
EMPLOYÉS 
MODE DE PRODUCTION 
DES CONNA ISSANCES 
LIMITES/ DÉFIS 
4]7 
!PARADIGMES DE TRANSFERT DES · CON NAISSANCES ENTRE 




Profess ionnali té 
communau-sécu risante 
''nous-individu alisant) 
• Immédi ateté • Perpétuati on/Échelonnement 
(Respect du passé et inscription 
dans l 'avenir) 
• Carac tère éphém ère des relations 
intergénérationnelles 
. Tendance à une capi talisati on 
personne ll e des connaissances 
. Identi fica tion profess ionnelle 
individuell e 
. Sentimen t de sécurité : par la 
fl ex ibili té indi viduelle 
(employabi lité) 
. Empreint par 1 'absence de 
la leam ed helplessness des 
Jeun es 
. Valor isati on de la vari été des 
ex péri ences des seni ors 
. Diversification des 
connaissances au cours de la 
trajectoire profess ionnelle 
. Risque de la perte des 
connaissances spécialisées 
. Risque d 'autocensure des 
démarches de transfert des 
connaissances 
. Risque de perte de sens au travail 
(orientation trop poussée vers la 
technicité/compétence) 
• Carac tère durabl e des re lati ons 
intergénérati onn e lles 
. Tendance à une capitalisation 
co ll ec tive des connaissances, 
. Identi fica tion profess ionne ll e 
co ll ec ti ve 
. Sentiment de sécuri té : par la 
communau té en entrep ri se 
. E mpreint par la spéc ia lisa ti on 
des j eun es 
. Confonna tion aux s tandards 
professionn els véhi cul és par les 
sen10rs 
. L' entretien d 'un savo ir 
professionn el de référence 
. Composer avec la mo bi li té des 
tra v ai Il eu rs 
. Composer avec les 
res tructurations conj oncturell es; 
. Risque d 'absorpti on de la 
va ri été indivi duelle par la 
comm unauté 
Tabl eau 8.4 Comparaison des paradigmes di stincts du transfert des connaissances 
en tre générati ons 
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8.3.2 Vers une typologie des pratiques de transfert. ·intergénérati01mel des 
conn a 1 ssances 
Pour maintenant é laborer une typologie des pratiques de trans fert intergéné rati onne l des 
conn aissances, rappe lo ns que la prise en cons idérati on de 1 'ensembl e des pratiques de 
transfert des connai ssances entre générations en A llemagne et au Québec a abouti à 
1' identification de 38 pratiques diffé rentes, c lassées en 12 catégories (vo ir Tableau 7 .13). Ces 
pratiques peuvent maintenant être mi ses en relation avec les tro is vari ables institutionne lles 
(la longueur des cyc les tempore ls dans les entreprise , la nature de la prise en charge des 
empl oyés et le mode dominant de producti on des conna issances) et avec les s ix rapports 
parti culi ers entre géné rati ons (conti nu/c irconstanc iel; responsabilité 
indi vidue lle/responsabi 1 ité o rgani sati onne lle; spéc ia l ité/séni ori té). 
Il s'agit de faire abstracti on des contex tes québéco is et a ll emand e t de c ro iser les diffé rentes 
va ri abl es instituti onnell es et les rapports entre géné rati ons . Ce t exercice nous permet de 
présenter un aperçu nuancé des pra tiques de trans fert des conn aissances qui peuvent être 
retrouvées dans les ent re pri es (à la fo is québéco ise et a ll emandes) . À pa rtir d ' un te l 
c ro isement , nous proposons une typolog ie des pra tiques de trans fe rt des connaissances entre 
générations. Notre typolog ie, déve loppée à partir des vari abl es instituti onne lles e t des 
rapports entre géné rations, présente huit types de pratiques de transfert intergéné rati onne l des 
co nnaissances. Nous proposons d ' appeler ces types de rapports comme suit: 1. 
Consulter/Bricoler , 2. Ca lcul er , 3. R epérer, 4. Exp lore r, 5. So luti onner, 6 . Laisser une trace, 
7 . Intégrer/Se compléter et 8. Épaule r/Ori enter (vo ir F igure 8 .4. et 8 .5). 
Ces types sont éga lement en li en avec les paradigmes di scutés cl ans la section précédente . Les 
deux paradigmes que nous avo ns appe lés profess ionn alité f lex i-sécuri sante et profess ionalité 
communau-sécuri sante sont à imag iner comme les ex trémités d ' un continuum qui représente 
deux rom1es di stinctes de concevo ir le transfert intergénérationne l des connaissance . C'est le 
type 1. Consulter/B ri co ler qui représente les pratiques qui s' insc rivent cl ans le paradi gme de 
profess ionnalité fl ex i-sécuri sante, tandi s que les pratique du type 8 . Intégrer/se compl éte r 
s' in scri vent cl ans le paradigme de profess ion na! i té commun au-sécuri sante . Les autres types 
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de pratiques représentent des fom1es mélangées de ces paradigmes q:ui intègrent les différents 
axes à di ffé rents degrés . 
Dans cette sec ti on, nous présentons chaque type de pratiques par le bi a is des axes 
ins titmi onne ls et des rapports générati onne ls sous-j acents et dans le continuum susmenti onné. 
Les huit types de pratiques de transfe rt intergénérationnel des conn a is ances sont présentées 
all ant d ' une ex trémité du continuum (type 1) à l'autre (type 8). Le portra it des pratiques est 
enric hi par une présentation de la nature des conn aissances gui so nt partagées. Ce faisant , 
nous nou insp irons de la typolog ie des conna issances de Spender ( 1993) qui regroupe la 
dimension ép is témo logique (tacite/exp li c ite) (Polanyi , 20 12) e t la dimens ion onto log ique 
(indiv idue lle/co ll ective) (Nonaka et Takeuchi , 1995). E ll e intègre les typo logies de Lundvall 
et Blackler qui contiennent des conception légèrement dirfére ntes (vo ir Figure 8.3). Blacker 
di stingue les conn aissances se lon les quatre formes suivantes: embrained ( individue l et 
expli cite), embodied (individuel e t tacite) , encoded (co llective et ex plic ite) et embedded 
(co ll ect ive et tac ite). Lundva ll e ffec tue la distinction entre le know-what ( individue l et 
exp lic ite) , le know-how (individue l et taci te) , le know-who (collective et ex pli c ite) et le know-
why (co llective et tacite). Enfin , Spender ( 1996) propo e les concepti ons suivantes: 
consciente (explicite, individue l) , autom atique (tac ite , individue lle) , objecti vée (explic ite , 
co llective) , collec tive (tacite, co llective). Dans la descripti on des idéaux- types de notre 
typo logie , nous effectuons des li ens entre les pratiques, les conna issances partagées. 
- ------------------- --




















Typologie des connaissances 
(Source : Amin et Cohendet, 2004, adapté de Spender, 1996) 
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Notre présentation des huit types de pratiques de transfert intergénérationnel des 















































































































































































































































































































































































































































Le rapport « ·consulter/bri coler» décrit un rapport c irconstanc ie l entre générati ons et 
comprend des pratiques davantage axées sur une démarche indi vidu ell e et basées sur la 
séniorité. Il représente le paradigme de profess ionnalité fl exi-sécuri sante que nous avo ns 
é laboré à partir de l ' analyse du contexte québécois. Les pratiques de bri colage sont davantage 
employées pour résoudre un probl ème rapidement ou bi en pour avancer son travail , sans 
qu 'un système d 'encadrem ent ou de soutien sys tématique soit mis en pl ace dans 
l'o rgani sa tion. Par exemple, il peut s'agir d ' identi fier les in terlocuteurs pertinents pour 
répondre à une question , d ' un cadrage qui es t e ffec tu é par les j eun es pour pou vo ir poser de · 
meill eures questions aux seni ors, d 'un e consultati on bibli ographique pour résoudre des 
probl èmes ou encore de l 'auto-apprentissage où les j eunes s' in spirent des expériences 
antéri eures qui étaient effectu ées dans l' entreprise. 
Rapport c irconstanciel : Les échanges de ce type entre générati ons se fo nt davantage dans un 
contex te marqué par une très fo rte press ion par le temps. Les pratiques déc ri vent alo rs des 
moments d 'échange ponctuels pour pouvo ir acquérir les conn aissances nécessa ires très 
rapidement. Souvent de te ls échanges sont déj à o rga nisés autour d 'un e ques ti on ou un 
prob !ème spécifique qui se pose dans l'entreprise. 
R esponsabilité insdiv idue lle : Les échanges se démarquent par une grande prise d ' in iti a ti ve 
par les j eunes. Ils sont davantage empl oyés dans des s ituati ons où les seni ors sont surchargés 
et peu vent a insi seul ement donn er quelqu es indica tions/explica tions pour faire avancer le 
travail (s inon autonome) des j eunes. 
Séniorité : Dans le cadre des pratiques de ce ty pe, c'est avant tout l 'ex péri ence des emors 
qui. joue un rôle important. E lle leur penn et de regarder le travail des j eunes et de juger à 
partir de leur expérience quels é léments sont manquants ou dans qu ell e directi on regarder. Au 
contra ire, dans le cas de la co nsultati on bibli ographique, c'est l'expérience précédente rendue 
explicite qui oriente les j eun es. La con naissance es t donc considérée comme un moyen de 
mi eux perfo rmer et d 'avancer le trava il. 
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Con na issances partagées : Les connaissances partagées sont ·principalement encoded ou du 
ty pe know-why. À partir des schémas mentaux préexis tants chez les jeunes, ·il s formu lent des 
questions préc ises pour résoudre des prob lèm es. Il s font ainsi appel aux conna issa nces tac ites 
des sen iors et à leur vue d ' ensemble. 
Limites: Ce ty pe de rapport reflète la pressiOn par le temps qui restreint la poss ibi lité des 
échanges informels à long terme. Ces derni e rs pourrai ent faire ém erger des connaissances 
nature ll em ent, au -delà des questions déj à pré-fonnulées par les j eunes. 
« [ ... ] c'es t souvent réactif, donc tu vas vo ir un expert quand tu as des questions et il va te 
donner les réponses. C'est moins proactif [ ... ]Il faut que toi tu aill es chercher l'informat ion 
plutôt que de te dire ok tu as beso in de tell e informat ion. voici ton plan de training, tu vas passe r 
une journée avec tell e personne ou tu va passer peut être trois heures dans une classe. [ ... ] 
C'est ta curios ité, c'est à toi de poser les bonnes questions puis de voul o ir apprendre. (Aé roA II , 
JI ) 
Une autre limite liée à de te ll es prat iques est qu e les échange de ce type ne permettent 
souvent pas d'exp lorer une problématique jusq u 'au bout, un point déj à di scuté en li en avec le 
mode de production des connaissances. Ainsi, les jeunes pourraient notamme nt omettre de 
prendre en cons idéra tion un s tandard qui ex iste dans la fïm1 e. Ceci peut m e ner à des 
problèmes plus ta rd qui engagent des coüts importan ts : 
« [ ... ]Maintenant, la direction par exempl e demande parfois une commande su r que lque chose 
de bien particulier( ... ) Le cli ent il en a besoin tout de sui te ct bon, tu peux tu me donner ça, 
écoute là, c'est lourd ce sacré truc là.Est ce qu'on a vraiment beso in de faire cette étude là? Ou 
est ce que, avec tout ce que tu connais, es t ce que tu pourrais me donner une idée? Ca suffirait 
juste un ordre de grandeur. ( ... ) Alors, on va revoir peut être certaines choses, on va sauter 
dessus, ... non on ne fera pas ça. Mais celui qui passe la commande, il a touj ours la conviction 
qu'i l va obtenir le même niveau de qua li té. C'est la qu'il y a quelque chose qui marche pas, parce 
que d'un coté on a convenu que c'éta it la meilleure façon , de l'autre cô té, on dit: Non je veux 
l'avo ir sans passer entre tout ça, mais j 'obtiens le même résultat. Donc c'est une incongruité et 
c'est com me ca qu'on se retrouve avec toute sorte de problèmes ( ... ) puis après ca, i 1 y a tout le 
monde qui essa ie de compenser ou passe le problème au suivant. Puis le suiva nt peut être, il va 
être, il ne le verra pas et puis ca va être peut être 6 mois ou 1 an plus tard que quelqu 'un va dire 
qu'est ce que c'est que cette affaire là? D'ou est ce que ca v ient '7 (AéroQC2, S4) 
Les points soulignés précédemment amènent auss i à cons idérer que les pratique du type 
«consulter/b ri co le r » créen t un e certaine dépendance des jeunes par rap port aux seni ors. 
Comme les éc hanges son t souven t d ' une courte durée el o ri entés vers une ques tion 
spécifique, il est difficile de fournir d es connaissances contextue ll es et de développer une 
capacité de jugement chez le j eune . 
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Caractéristiques et limites de pratiques du type « consu lter/bricoler » 
Facteur considéré Descriptif 
Pratiques Identification des interlocuteurs par les jeunes 
Le cadrage des jeunes 
L'auto-apprentissage 
Consultation bibliographique par les jeunes (pour résoudre un probléme) 
Axe temporel Circonstanciel : le rapport entre génération est marqué par une forte pression pa 
le temps, les échanges se limitent au minimum 
Axe collectivité/individualisation Responsabili té individuelle: grande initiative des jeunes d'interpeller les seniors, 
seniors donnent indices aux jeunes pour faire avancer le travail autonome · des 
eu nes 
Axe cognitif Séniorité: partage de connaissances comme impulsion donnée par les seniors 
grâce à leur expérience; la connaissance permet d'avancer et de performer 
Connaissances partagées Encoded (collectives, explicites); en fonction des schémas mentaux préexistants 
chez les jeunes 
Limites Difficulté d'échanger des connaissances contextuelles qui permettent aux jeunes 
de développer leur propre jugement; Risque de dépendance des seniors; Risque 
de rompre avec les standards existants (coûts, ruptures) 
Tableau 8.5 Caractéristiques et limites de pratiques du type « consulter/brico ler» 
2. Ca lcu ler 
Ensui te, il s 'agit de présenter les pratiques qui s'inscriven t dans le rapport «ca lcul er ». 
Cell es-c i forment la com binaison des rapports circonstanciels entre générations, les rappons 
axés sur une responsabi lité individuelle quant à l'acquisition des connaissances et les rapports 
qui reposent sur la spécialité. 
Rapport circonstanciel : Le rappOii en tre les générations est princ ipalemen t basé sur les 
besoins des jeunes. Ils iden tifi ent les seniors se lon les connaissances spécifiques qu'i ls 
recherchent. Dans le cas des formations cib lées, le seni or et le j eune effec tuent les échanges 
un iquement dans le cadre de cette activité, indépendamment du travai l quotidi en . Les 
connaissances des seniors les aident ainsi à eru-icbir leur capita l personnel des connaissances. 
Responsabi lité indiv iduell e: Dans l' ensembl e, ce rapport regroupe des démarches initi ées 
par des jeunes selon leur jugement et leurs in térêts, sans que les jeunes soien t 
systématiquemen t encadrés dans 1 ' entreprise. La dynamique sous-jacente à ce type de 
relations est souvent l'employabilité. Les connaissances acquises par les jeunes représentent 
un e va leur dans l 'entrepri se ou sur le marché du trava il. Des pratiques qui en découlent sont 
426 
notamment d 'a ll er chercher des fo rmati ons qui sont"valorisées sur le marché du trava il (p: ex. 
LeanSixSixma ou Line autre acc rédita ti on) . 11 peut auss i s'agir des rotati ons initi ées par les 
j eun es dans l'obj ectif d 'agrandir la vari été de leurs connaissances et d' expl orer d ' autres 
poss ibiLités professionnell es. 
« [ ... ]Honn êtem ent (rire), honn êtement j e vois PbannaQC l comm e ma formation . Je 
me fo rme, j e continue à me fo rmer, j e m'en sers pour fa ire mon green belt, des trucs 
comme ça, parce que tu sa is, ils sont forts en formation . A ller chercher des formations 
complémentaires et ensui te aller dans une compagnie plus nova trice ou . .. Pour fai re un 
changem ent. » (PharmaQC J, Jl) 
Ce groupe de pratiqu es repose ur un e ce rtain e logiqu e opportuniste se lon laqu ell e les j eunes 
ch erchent à acquérir des co nnaissances dont il s ont besoin, sans grand engagem ent pa r 
rapport à l'o rganisa ti on et sans bâtir un rapport profond avec une autre personn e. Les 
pratiques refl è tent les rapports de pouvoir entre les employés et 1 'empl oyeur dans une 
économi e fondée sur le savo ir, c'est-à-dire que les connaissances des empl oyés ont 
détenninantes de leur pouvo1r de négoc iati on face à la firm e (p.ex. pour obtenir un e 
promotion, un contrat à durée indétermin é). De plus, les sa lari és évalu en t l' apport de 
l'entreprise à leur traj ecto ire professionnelle. E n effet, les firm es, de leur cô té, offrent des 
poss ibilités de fo rmati on pour at tirer et retenir la main-d 'œuvre quali fiée. Cette offre de 
form ati on peut va ri er d 'une f irme à l'autre. En considérant la littérature, un lien peut être 
établi avec la subj ecti visati on au trava il qui es t souvent devenue une s tratégie dan s les 
organisations dans un contex te de travail changeant. Cette derni ère se traduit en une promesse 
de déve loppement de soi (Périlleux, 2003, p. 245). Le travail dans ce sens devient un moyen 
de se transform er soi-même (D ej ours, 2008). Se confrontent a lors les ac ti vités de 
développement et d 'accomplissement de soi et les contraintes du méti er (Dej ours, 2008). 
Spécialité: Le transfert des connaissances est davantage envisagé pour nourrir l ' individu. Par 
ce bia is, se défa it une logique d 'acquisition systématique selon un métier ou un e 
spéciali sati on. Les employés se dotent de connaissances spéciali sées, mais qui ne sont pas 
nécessairement ori entées vers les besoins parti culi ers de l'o rganisa ti on. La connaissance es t 
plutôt considérée pour sa valeur marchande. 
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Connaissances partagées : Les connaissances partagées dans le cadre de tels rapports sont 
su1:tout du type embrainedlknow-what, car ce rapport décrit des échanges ponctuels et 
orientés vers un objectif particulier des jeunes. Parfois, un tel rapport peut également 
impli quer les connai ssances du know-who. Cette ca tégorie se di fférentie de la conception des 
connaissances co ll ectives de Blackler (embedded/encultured), car le h_71ow-who correspond à 
des relations sociales sé lectives et spécifiques (Jordào, 2010). Par Je biais de la rotation 
initi ée par les jeunes notamment, ces derniers peuvent acquérir des connaissances par le biais 
de différents acteurs dans 1 'organisa tion. 
Li mites : La principale limite de ce rapport concerne la quasi impossibilité de transmettre des 
connaissances tac ites et indiv iduelles, car les pratiques ne pem1ettent pas forcément de mettre 
en pratique Ies connaissances acquises. Sm le pl an coll ectif, il est difficile de développer des 
connaissances d'un type know-vvhy. En effet, dans le cadre du rapport« calculer», les jeunes 
cherchent surtout à acquérir des connaissances va lorisées sur le marché du travail (p .ex. des 
certifications reconnues dans le sec teurs) , mais sa ns nécessairement intégrer ce savo ir dans 
leurs activités quotidiennes. (Le tableau 8.6. résume les caractéristiques de ce type de 
pratiques de transfert des co nnaissances.) 
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Caractéristiqu es et limites de pratiques du type « ca lculer » 
Facteur considéré Descripti f 
Pratiques Formation selon les besoins et la valorisation sur le marché du travail 
Rotation pour connaître différents domaines (identifier champs d'intérêt) 
Axe temporel Circonstanciel : les jeunes Quniors) interpellent les seniors pour avoir accés à 
des connaissances (identifiées d'avance selon les besoins individuels) 
Axe col lectivité/individualisation Responsabilité individuelle: logique de capitalisation personnelle (pou 
augmenter son employabilité); logique de pouvoir: les connaissances son 
déterminantes pour le pouvoir de négociation des employés face à l'employeu 
et les entreprises sont évaluées en fonction de leur offre de formation 
Axe cognitif Spécialité: la connaissance comme valeur marchande 
Connaissances partagées Embrained/know what 
embedded/Know-who 
Limites Difficulté d'une intégration des connaissances dans une co llectivité 
(limite sur le plan ontologique) ; forte limite à la transmission des 
conna issances tacites 
Tableau 8.6 Caractéristiques et limites de pratiques du type« calcul er » 
3. Repérer 
Les pratiques du type « repérer » se décrivent par une logique tempore ll e continu e, un rapport 
axé sur la responsabilité individue ll e et un e dynamique d 'échange des connaissances basée 
sur la éniorité. A insi on y retrouve notamment le mentorat sous forme réseau ou encore la 
créa tion d 'un réseau personnel par les jeunes, ce qui leur permettra d 'avo ir accès à des 
in terlocuteurs quali fiés , si la situat ion le demande (notamment pour résoudre u n prob lème qui 
se présentera dans l'avenir) . 
« [ . .. ] So something that l've deve loped over th e years is relationships with key individuals in 
the organ ization that have experi ence thal arc similar to th e experi ences l anti cipate l'm go ing 
to be hav ing in the future, so 1 don't just have one mentor, r probab ly have like 20 or 30! ( ... ) r 
utili ze those re lationships in order to understand their perspective, because at the work ing leve! 
you sometimes don't think of the types of quest ions or things thal a COO or a direc tor of 
engineering would think about, so talking through your thought proce s with them and getting 
the quest ions ahead of time to your pi tch is useful , and l have a lot of people who l'd consider to 
be my peers, who 1 have a peer mentoring relationsh ip with, where they're experi encing the 
same types of things that l am and we can ta lk about a problem or a ci rcumstance or a situation 
and 1 can get ideas on how they have add ressed thi s type of prob lem in the past, what's worked 
what hasn't worked, and we share ]essons lea rned that way. (AéroQC 1, 15) 
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Rapport continu : L es pratiques s' inscrivent dans une optique se lon laqu e ll e le travail se 
co nstrui t notamm ent à travers des relati ons et des échanges avec d'autres. À travers de tell es 
pratiques qu ' il s initi ent eux-mêmes, les j eunes employés peuvent identi fie r le champs 
d ' ac ti vité qu ' il s a im en t, peu vent créer des li ens avec des employés senio rs qui les inspiren t et 
qui peuvent les ori enter par rapport à leurs démarche profess ionne ll es futures. D ans ce 
cadre, il s peuvent auss i apprendre davantage sur un domaine qu ' il s aiment. Les li ens entre les 
j eun es et seniors sont certainement établis dans une continuité, mais sont géné ra lement mo ins 
profonds que les li ens qui peuvent être développés par une relation à prox imité quoti dienne 
avec une seu le pe rso nne. 
Responsabilité individue ll e : Les pratiques mènent surtou t à un enri chissement indi vidue l des 
emp loyés. Par l 'établissem ent d ' un réseau ou des re lati ons de mentorat notamment, les j eunes 
espèrent augmente r leur valeur dans l'organi sa ti on et pouvoir effectu er leur trava il plus 
rapidement pour répondre aux pressions tempore ll es et aux critères de perfo1·mance liés au 
temps. Il s'agit do nc de se procurer des ressources dans l' immédiat pour pou voir en profi ter 
plus tard . 
Séni orité: Ces pratiques s' insc ri vent dan · un e dynamiqu e de fragmentati on des 
co nna i sances et reflètent une certaine complexité qui es t aujourd ' hui omn iprésente dans les 
organisations. Les empl oyés ne sont plus obligés de tout maîtri ser, mais peuvent avo ir un 
réseau qui leur donne accès aux connaissances au besoin . Souvent ce n ' es t p lus un seul 
in terl ocuteur qui dispose des connaissances nécessaires, mais il s'agit d 'échanger avec des 
di za ines de personnes pour pouvoir di sposer des conn aissances nécessa ires au trava il. Se 
démarque donc u ne tendance à des échanges interdi sciplinaires qui prennent une certaine 
ampl eur dans les organi sa tions. Dans la littérature, nous retrouvons cette dynamique dans la 
descripti on des rôles que peuvent prendre les seni ors dans les firm es. Ces derni ers peu vent 
être décrits conu11e «créa teur des fi·onti ères » (ang l. boundwy spanners), de «gardi en du 
sa vo u·)) (ang l. knowledge gate-keeper) 0 \.1 de « r établissement des f rontières des 
connaissances» (angl. bounclcuy spanners) (Leonard-Barton, 1998 ; Daven port et al. 2006). 
La pa11icul arité à souli gner ic i est que les réseaux dans lesquels s' intègrent les personnes avec 
de tels rô les sont construits autour des beso ins indiv idue ls des j eunes empl oyés. Se dégage 
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alors un rapport très individuel des jeunes avec l'entrepri se dans I.e cadre duquel ils · repèrent 
les personn es ressources qu i peuvent joue r un rô le pour eux. Ils sont consc ients que ce fi let 
socia l personne llemen t constru it représente une valem dans l' entrepri se. Les connaissances 
sont donc con idérées comme une sorte« d ' actif dormant» que les j eunes déve loppent pour 
en profiter plus tard. 
Connaissances partagées : Les connaissances concernées par de tels types d'échanges sont 
davantage de la catégorie du know-who, car elles sont basées sur des relations personnelles 
avec des personnes sélectionnées qui ont une va leur pour les jeunes. 
Limites : Le partage des connaissances dans Je cadre de ce rapport dépend fortement de la 
capacité relationnelle des employés. Pour l'organisat ion il est difficile de partager des 
connaissances au de là de ces re lations (de les rendre explicites). 
Caractéristiques et limites de pratiques du type « repérer » 
Facteur considéré Descriptif 
Pratiques Création d'un réseau personnel 
Mentorat en forme réseau 
Axe temporel Continu: les jeunes établissent des liens avec des personnes qui les inspirent, 
les liens sont moins proches et impliquent rarement des échanges quotidiens 
Axe collectivi té/individualisation Responsabilité individuelle: enrichissement personnel , se doter d'un réseau 
Axe cogn itif Séniorité: la connaissance comme « actif dormant » 
Connaissances partagées Know-who 
Limites Partage des connaissances dépend de la capacité relationnelle des individus, 
pour l'organisation il est difficile de partager des connaissances au delà de ces 
relations (de les rendre explicites). 
Tableau 8.7 Caractéristiques et limites de pratiques du type« repérer» 
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4.Explorer 
Comm e le type de prati ques qui précède, les pratiques du type «exp lorer » sont aus i axées 
sur l ' indi vidu et re posent sur la spécia li té. Cependant, e lles s' insc ri vent plutô t dans une 
démarche continue. Seul ement une pratique a été rencontrée au se in de cette recherche. Tl 
s'agit de la formation autonome des jeunes à long terme par rapport à un sujet spécifique en 
lien avec leur travail dans 1 'entrepri se. 
« [ ... ]Je devais tout d'abord commencer à zéro[ .. . ] Ma spécialité sur les moteurs à combust ion 
a tàc ilité mon trava il , ca r j 'étais ass igné au banc d 'essai pendant des années. J'y étais très libre 
et devais me construire une base de connaissances moi-même. (AéroAL3, 13) 
Rapport continu : En comparaison au groupe de pratiqu es précédent, 1 'acquisition de 
nouve ll es connaissances es t effectuée tout en se proj etant dans l'avenir avec l 'entrepri se. 
Dans ce contexte, le rapport entre j eunes et seni ors peut être déc1it comme celui d 'un rapport 
fa ntôme. C'est-à-d ire qu e par l'absence des senior qui disposent de la spéc ia lité nécessa ire 
pour effec tu er un travail au se in de l'en treprise , les jeunes identifient leur propre potenti e l de 
développement profess ionne l et de spéc ia li sa tion au se in de la firme. Il s organisent 
l'acquisition des conna issances en fonction de le ur potenti el qu ' il s au ront iden tifié. Les 
j eunes détiennent don c un rappo11 continu , mais indirect avec des seniors qm di sposent 
d 'autres spécia lisations. D ans ce cadre, le transfe rt des connai ssances concerne le fa it de 
cerner les limi tes des connaissances ex istantes dans 1 'o rganisation . 
Responsabilité individuelle: Par l'exploration , les jeunes prennent l ' initiative d'acquérir des 
nouvelles connaissances. Il s ne sont pas systémat iquement guidés dans ce proces ·us. La 
particularité de cette responsabilité individuell e es t qu 'e ll e est prise tout en s' identifiant avec 
la co llectivité. Les jeunes souhaitent avoir une valeur particulière à l ' intéri eur de la fim1e en 
apportant un e certaine co mpl émentarité . 
Spécialité: L'exploration v ise surtout à développer une spécialité en li en avec 1 'entrepri se. En 
effet, comme les jeunes se projettent avec la firm e, leurs démarch es env isagent d ' orienter 
leurs connaissances selon les besoins de l'o rganisati on. L'acquisition des connaissances 
s' inscrit donc dans le processus de 1 ' identification profess ionnell e. 
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Connaissances : Ce type de rapport comprend le partage des conna issances embrained ou 
loww-what, car les j eunes se se rvent de leurs conna issa nces acqu ises lo rs des études et en 
développent d 'autres pour les enrichir. On retrou ve aussi les conn aissances embodied ou 
kll ow-hovv. Dans le cadre des acti vités de l' explorati on, les j eunes me ttent en pratique les 
nouve ll es connaissances acqu ises dans la fi1me et les intériori sent. Un li en peut être établi 
avec la s tratégie générale de gestion des conna issances qui comprend les ac ti v ités de maintien 
et de progress ion (Ichijo , 2006). L es dém arches décrivent plutôt une progression où 
l'expér ience des seniors compte moins et il s' ag it plutô t d ' intégrer des images créatives, 
in tuiti ves et perspicaces des j eunes (Hamel, J 996, cité par Jchij o, 20 06, p. J 25 ). 
Limites: Malgré un rapport co nti nu entre générati ons, les j eunes ne s' identi fient pas 
nécessa irement avec les senio rs en ce qu1 concerne leur tTaj ec toiJ·e professionnelle. 
Diffé rentes spécialités des seni ors et des j eunes ne sont pas activement mi ses en commun. On 
n ' ex pl oite don c pas le potentie l de fa ire émerger des nouve lles conna issances. 
Caractéristiques et limites de pratiques du type « explorer » 
Facteur considéré Descriptif 
Pratiques Formation autonome du jeune sur le long-terme 
Axe temporel Continu 
Axe Responsabilité individuelle; mélange entre l'initiative et l'identification à la 
collectivité/individualisation collectivité 
Axe cognitif Spécialité: connaissances pour découvrir son identité professionnelle 
Connaissances partagées Embrained/know-what 
Embodied /know-how 
Limites Pas d'identification avec les seniors malgré un rapport continu , limite dans la 
combinaison des savoirs (différentes spécialités existent, mais ne sont pa~ 
mises en commun) 
Tableau 8.8 Caractérj stiques et limites de pratiques du type « ex plorer » 
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5. Solutionner 
Les pra tiques qui s ' insc rivent dans le type de rela ti on « soluti onn er » reposent sur un rappo rt 
c ircons tancie l entre les générati on , sur une responsabilité organisa ti o nne ll e de fo rmation e t 
sur la séni ori té. Ces pratiques comprennent notamment l'encadrement des tâches par les 
seni o rs ou des éch anges pour résoudre un problèm e. 
Rapport c irconstan c iel: Les pratiques soumises à un tel type de ra pport so nt l'ex press ion 
d ' une press ion par le temps. L es connai ssances des seniors constituent une fo rm e de 
ressources qui pe uvent venir à l 'a ide, si les j eunes ne peuvent pas ava ncer leur trava il. 
« [ ... ] Je dirais 15-20 minutes souvent. . . ça arrive souvent . . . ANONYME (co ll ègue seni or) 
tape un email , là j'arrive : « 1-l ey, ANONYME, ça va?»,« Oh oui oui! » là il fi nit son ema il , là 
on va j aser 15-20 minutes, une demi-heure peut-être, le temps de passer le message mettons, 
puis après ça on continue [ ... ] de parl er avec quelqu'un comme ça ... c'est rapide c'e t e ffi cace 
ça fa it la j ob, tu sa is?» (AéroQC I, JI) 
R esponsa bilité orga nisa tionnelle: P our rendre les pratiques d ' un te l rapport poss ibl e, les 
fi rm es offrent di fférentes occasions d 'échange qui s' inscri vent dans la routine du travail. Il 
peut notamment s'agir d ' instaurer des mom ents d ' échanges réguli e rs (réuni ons d ' équipe, 
etc.) pour perm ettre un te l partage . 
Séniorité : D ans ce cadre, le transfert des connaissances entre généra tions es t ava nt to ut 
des tiné à parvenir à avancer plus rapidement. En fa isant le li en avec la stra tégie générale de la 
gestion des connaissan ces selon Ichiko (2006), on peut donc dire qu ' il s ' ag it donc plu tô t des 
pratiques de partage e t de créati on des connaissances, d ' une in tégra ti on des savoirs des 
jeunes et des anciens. 
Connaissances pa rtagées : Les connaissances partagées sont souvent du type encoded/ know 
why, car les j eunes e t les seniors se retrouvent autour d ' une ques ti o n ou d' un prob lème préc is 
et fonnul e nt des soluti ons ensemble. Les pra tiques impliquent éga lem ent une mob ili sa ti o n 
des connaissances du type embodiedlknow how. Les seniors sont parti culi èrement appréc iés, 
car il s peuvent revenir sur les ex péri ences antéri eures qu ' ils ont intéri ori sées et qui peuvent se 
trans:fom1e r en leçons pour les j eunes ou en solutions. 
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Limites: La recherche de so lutions ad hoc sous pression temporûre ne permet pas forcément 
de déve lopper un jugement des jeunes, ce qui leur permettrait de trava ill er de façon plus 
autonome à long term e. Les j eunes demeurent donc d ' une certa ine mani ère dépendant des 
seniors et de leur sagesse pratique qui leur perm et de trouver des solutions dans des situations 
comp lexes (Leonard-Barton et Swap, 2004). Aussi du côté des seniors, il ne s'agit pas d ' une 
réelle intégration du savoir des jeunes qui peut avo ir lieu par le biais de ces échanges. 
Caractéristiques et limites de pratiques du type « solutionner » 
Facteur considéré Descriptif 
Pratiques Résolution commune de problèmes 
Réunions entre deux personnes (résolution de problèmes) 
Identification des formations en fonction des besoins immédiats de l'entreprise 
Axe temporel Circonstanciel : autour d'un problème ou une situation particulière 
Axe Responsabilité organisationnelle : des occasions d'échange sont mises en place pa 
collectivité/individualisation la firme 
Axe cognitif Séniorité: dans la résolution des problèmes, les employés peuvent se baser sur les 
expériences et le jugement des autres 
Connaissances partagées Encode~ know-why 
Embodied, know-how 
Tableau 8.9 Caracténsttques et hmites de pratiques du type« so lutiOnner » 
6. Laisser une trace 
Les pratiqu es destinées à la isser un e trace s'inscrivent dans une relation circonstancie ll e, ·ous 
la responsabilité organisationne ll e et orientée vers la séniorité. Il s'agit notamment de la 
création des formati ons ou des documents par les seniors avant leur dépa11 à la retraite ou 
encore de la concepti on d'un arbre des connaissances juste avant le départ d ' un emp loyé pour 
permettre à ceux qu i feront le travai l de cette personne d' au mo ins trouver les informations 
essentie ll es. 
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« [: .. ] il y a l'aspect également de sauvega rde du savoir qu 'on aurait pu, qu!on a, donc des 
ingénieurs d'expéri ence qui vont prendre leur retraite, si on peut bénéficier de leurs 
connaissances à travers ces programmes là de structurer un peu plus, ça pe rmettrait j ustement 
de ne pas perdre trop de ce qu'il s auraient acquis et qu'ils permettraient de transférer plus 
fac il ement. .. , jusqu'à présent le savo ir ava it été intégré à l'in téri eur d'une documentati on, donc 
qu'on appe ll e nos ANONYME (manuels) qui sont plus ou moins respec tés donc comm ent, 
comment les gens tirent avantage de cette conn aissance là. (AéroQC2, S4) 
Rapport circonstanciel : Auss i ce ty pe de rapport de transfel1 des conn aissances traduit les 
pression s temporell es dans les en trepri ses. Par rapport à ce type, rem arquons qu ' il y a des 
pratiques dans cette catégorie qui reposent sur un échange direc t et d 'autres qui n ' impliquent 
pas de soc ialisa ti on entre les générations . Même si j eunes et seni ors socia li sent, les échanges 
sont rarem ent destin és à une perso nn e en parti culi er. 
Responsabilité organisati onnelle: Les di ffé rentes démarches son t souvent initi ées par la 
firm e. D ans plusieurs cas, les employés sont très fo rtement amen és, vo ire obligés, à partage r 
leurs conn aissances de cette faço n. Il peut notamment s'agir de mettre en place des structures 
fo rm elles d 'experts pour fac iliter 1' identi fica ti on des experts pour les j eunes. 
Spécialité : Sou vent, ce sont les seni ors qui di sposent d 'une experti se parti culière ment 
va lori sée qui sont amenés à transmettre leurs connaissances sous cette form e. La 
connaissance est ici co nsidérée comme mémoire organi sationnell e et en tant qu 'actif pour 
1 'entreprise. 
Connaissances partagées : Les conna is a nces partagées dans le cadre de ce ty pe sont 
maj oritairement de la catégori e embrained/know-what. En effet, il s' agit des connaissances 
que les seniors peuvent exprimer e t partager au moment où ils approchent leur re traite, c'es t-
à-dire ell es ne son t pas mobili sées à pa1iir d 'une situation . 
Limites: Ce sont surtout les pratiques qui n ' impliquent pas une soc ialisation qui viennent 
avec des limites, car l'absence d ' interaction fait en sorte qu ' il est diffic ile de re trouver les 
conn aissances dont on a beso in e t qu e sans socia li sation, la transmiss ion des connaissances 
tacites ne peut pas avoir li eu. Dans ce cas, il es t di ffic il e de« traduire» les conna issances des 
seni ors. Comm e les j eun es ont de plus en plus de parcours individu ali sés, ils ont souvent un e 
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base de ·conna issan ces di ffé rente de ce lles des seniors. Comm e il s ont souvent seul em ent 
accès aux conn a issan ces ex plic ites, il es t di ffic il e de faire le li en avec les co nna issa nces des 
seniors et la situa ti on qu i se présente actue ll ement. 
À la di fficulté de transmettre les connaissances tacites s'aj oute le manqu e du temps à 
consacrer à de tell es ac ti v ités. La c réation de doc um ents ou de fo rmations de ce type s'ajoute 
souvent aux act ivités quo tidiennes. 
« [ ... ] What I've noti ced is it's hard to transfer 20 years of experience to someone. l 'li g ive you 
an example. We recently had someone who had been with the organ ization over 20 years, 
always do ing the same th ing, wa an expert in hi s fie ld. He was great at sharing, but sharing 
over 20 yea rs to someone is ve ry, very hard. There's some tuff that just s tays with you, that 
can' t be transfe rred, it's hard . (AéroQC 1, S3) 
« [ .. . ] Bon, très occupé bien sû r. On devrai t to ujours fa ire une documenta ti on pour qu 'on ... 
pour que l'i ntégration des connaissances so it plus fac il e pour le co ll ègue ... il n 'y arri ve pas, il 
ne le fa it pas. On n'y a pas pensé avant. C'est le problème. (AéroA L 1, J3) 
Un a utre prob lème pourrait être li é aux réti cences des empl oyés à transmettre leurs 
connaissances sous cette forme, car dans le cadre d 'une te ll e logique, il s c raig nent la perte de 
leur va leur pour l' organi sati on . D ans plus ieur cas, surtou t dans une s ituat io n m ~u·quée par 
des press ions tem porelles importantes, il s'agit d' une so luti on de secours en cas d'acc iden t, 
tel que le ment ionn e un des interlocuteurs re ncon trés. Ce type de rapport en tre générations 
vise à bâtir une mémoire organisationnell e dans une optique de rétention (Beazley et al. , 
2002; Seidman et M cCauley, 2005) c'est-à-dire de pouvo ir év iter la perte des conna issances 
au départ d 'un empl oyé. Selon la stratég ie généra le de la gesti on des connaissa nces, les 
ac tiv ités peuvent do nc plutô t être c lassées da ns le maintien du savo ir q ui est c ruc ia l po ur 
l'organ isation , m ais qui vien t avec des limites im portantes. 
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Caractéristiques et limites de pratiques du type « laisser une trace » 
Facteur considéré Descriptif 
Pratiques La création des formations avant le départ d'un senior 
Rédaction d'un document lors du départ d'un senior 
Rédaction d'un document à la fin d'une étape de travail (ex. leçons apprises) 
Conception d'un arbre des connaissances 
Axe temporel Circonstanciel : peu ou pas de socialisation entre les générations ; ce rapport traduit les 
pressions temporelles 
Axe Responsabilité organisationnelle: l'organisation initie fortement ces pratiques en tan 
col lectivité/indivi dualisation que solution de secours 
Axe cognitif Spécialité: Souvent ce sont des seniors experts qui sont amenés à partager leurs 
conna issances sous cette forme 
Connaissances partagées Embrained/ know-what 
Limites Fortes restrictions à la transmission des connaissances tacites, pratiques ne sont pas 
adaptées/destinées à une personne ou décontextualisées, ce qui rend la transmission 
plus difficile (problème de « traduction » des connaissances entre générations), les 
activités sous cette forme sont souvent en concurrence avec les tâches quotidiennes; il 
peut aussi exister un sentiment de dépossession de l'individu qui peut mener à des 
réticences à transmettre leur savoir. 
Tableau 8. 10 Caracténst1ques et ltmJtes de pratiques du type« la1sser une trace» 
7. Épauler/Orienter 
Le type épauler/oriente r décrit un li en continu , centré sur l ' organ isation et reposant sur la 
séniorité. D ans ce cadre, il peut notamment s'agir d ' activités de jumelage en début de carriè re 
pour nav iguer dans la complexité de l'organisation. Les liens qui s'établi s ent dans ce cadre 
ne sont pas axés sur le savo ir spécifique, mais sur l'expérience des seniors dans l ' entreprise. 
Les pratiques impliquent notamment le jumelage lors de l' in serti on professionnelle, le 
mentorat à proximité ou le mentorat dans le cadre d ' un programme fo rme l. Il s ' agit 
d 'accompagner l'employé moins expérimenté dans ses choix profess ionne ls, de partager des 
connaissances sur l'entreprise, son fonctionnement et des poss ibilités profess ionnell es qui 
s'offrent aux employés. 
« [ ... ] la personne est pri se par la mai n et ell e apprend à marcher ici à l' intern e. (AéroAL2, 
FOCUS, S) 
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« [ ... ] and you start off, a l most task by task: Ok, l'm go ing to do thi s now. How do 1 do thi s? 
And it starts off by he lping you use th e co mpute r programs getting the prog1:ams to converge; 
and un de rstandin g th e systems. An d th en it beco mes deve lop ing th e judgement as to w hat does 
th at rea ll y mea n, w h a t do es it mea n to the p rodu ct, w h at do es it mea n to the chi ef eng ineer vs 
th e procumbent persan, how do run the mee tings, and so me of it's direct kn owledge trans fe r and 
somc of it's just an cxampl e o f how you be have. When do ca li a meeting? Whcn do yo u take a 
ri sk yourse lf? When do you need to hare that w ith your seniors? That so rt of mode lling of 
behav iours as to how you handl e s takeho lders, and it's not really knowledge you ca n hand on 
bu t most peopl e lea rn it from exa mp le by th e p eopl e around them. (AéroQC 1, S4) 
Rapport continu : Ce rapport s' inscrit dans une optique où le senior es t considéré comme 
premi er contac t qui perm et au jeune de sa isir l'organi sation dans sa compl ex ité. Par un 
rapport socia l avec une personne plus expérim entée, les jeunes peuvent s' identifi e r avec 
1 'entrepri e et b·ouver leur place dans 1 'o rgani sation. 
R esponsabilité organisationnelle: Souvent, ce rapport est soum1s à une approche 
systématique, c 'est-à-dire que les j eunes arri vants sont systématiquem ent ori entés dans 
l' o rganisa ti on. D 'a ill eurs, l'encadrement des j eunes en début de carrière a souvent été abordé 
sous le tb ème de l' intégration (Cross et al. , 2005 ; Rollag et al., 2005), notamm ent par 
l'augmentati on graduell e du ni veau des diffi cultés (Makoto et Easterby-Smith , 2008). Cet 
encadrement sert notamm ent à l'apprenti ssage sur l'histoire et la cul ture de l'entreprise 
(Delay , 2006). Dans le cadre d ' un tel rapport entre générations, les seni ors dev iennent une 
sorte de modèle pour les j eunes qui peuvent les inspirer quant à leur propre traj ec toire 
profess ionne lle et par rapport au comportement à adopter au travail. 
Séni orité : Les rapports entre générations ne sont pas bâti s sur un savoir spécifiqu e, maJs 
plu tô t sur l'expéri ence du senior dans l' organisation. La connaissance est vue co mme une 
a ide à l'ori enta ti on personne ll e/profess ionne ll e. 
Con naissa nces partagées : Les connaissances partagées dans ce cadre sont ava nt tout tac ites 
et prennent la fo nne des connaissances embodied/know-how, mais aussi du know-who. En 
effet, les seni ors peuvent se baser sur leur expérience dans la firm e pour guider le j eun e et le 
mettre en contac t avec les ac teurs principaux dans la firm e. En gestion des conn aissances, 
plusieurs auteurs constatent que nous apprenons par l'implica tion dans des activ ités socia les 
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et par le fa it d ' être guidés par des personnes plus ex périmentées que nous (Nonaka et ·von 
K rogh, 2009; Tsouk<is, 2003). Le mentor possède un grand nombre de connaissances tac ites 
et guide le mentoré à travers la pratique (H ildreth et K imbl e, 2002). Ces pra tiques pem1 etten t 
un développement des connaissance tacite par l' apprenti, par la guidance de son mentor et 
dans un environnement parti culier (Hild reth et K imbl e, 2002). Dans le cadre de la s tratégie 
générale de la gest ion des connaissances, ces prati ques peuvent notamm ent être c lassées 
parmi les pratiques de créa ti on et de partage des connaissan ces. 
L imi tes : D ans le cadre d ' un tel rapport, le seni or apparaît comme « modèle » pour le j eune. 
A ins i, la transmission des connaissances fon cti onne seul em ent si les j eunes peuvent 
s' identi fier aux seni ors. Dans une optique d ' indi vidua lisati on des parcou rs, il dev ient de plus 
en plus difficile de créer des li ens de cette faço n. Dan un contexte impliquant l' impérati f de 
performer, les j eunes rejettent parfo is ce tte pratique, car ils la cons idèrent comme une perte 
de tem ps. 
Caractéristiques et limites de pratiques du type « épauler/orienter » 
Facteur considéré Descriptif 
Pratiques Encadrement des tâches des jeunes par les seniors 
Seniors approchen t les jeunes pour les soutenir dans leurs activités 
Le mentorat à proximité 
Le mentorat dans le cadre d'un programme formel 
Jumelage lors de l'arrivée d'un jeune 
L'augmentation progressive des responsabilités du jeune (selon le jugement du 
senior) 
Axe temporel Continu: On envisage de bâtir un lien de proximité et de permettre de trouver sa 
place dans l'organisation 
Responsabilité organisationnelle: approche systématique, seniors comme 
Axe modèle pour les jeunes 
collectivité/individualisation 
Axe cognitif Séniorité: axée sur la connaissance de l'organisation 
Connaissances partagées Embedded (collectif, tacite); embodied (individuel tacite) 
Limites Senior apparaît comme« modèle »: la transmission des connaissances marche 
seulement si les jeunes peuvent s'identifier avec les seniors; les jeunes rejetten 
parfois cette pratique qui est considérée comme une perte de temps 
Tableau 8.11 Caractéristiques et limites de pratiques du type « épaul er/orienter » 
---------- -------
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8. Intégrer /Se compléter 
Ce type regrou pe des pra tiques qui impliqu ent des relati ons entre générations de nature 
continue et traditi on nell e et ce ll es qui reposent sur la spécialité. Ce rapport s ' inscrit dans le 
paradigme de la professionnalité com munau-sécurisante que nous avons décrit plu s tô t et 
forme donc 1 ' autre ex trémité du continuum . Dans le cadre de cette recherche, nous avons 
rencontré un grand nombre de pratiqu es qui s ' inscrivent dans ce rapport, ce qui est 
potentiellement dû au fa it qu 'ell es reflè tent une dynamique traditionn elle du transfert des 
conn aissances, te l qu ' il se faisa it à l'ère industri ell e. Il s ' ag it notamment des démarches de 
m entorat, de jumelage lors du départ d ' un em pl oyé ou d ' encadrement du déve loppem ent 
professionnel à long terme. De plus, il peut s' ag ir de pratiques tell es que les réu ni ons 
réguli ères en équipe, les réunions qui o nt li eu lors des étapes importantes du travail ou encore 
de l' échange par le bi ais des réseaux de type communautés de pratique. U ne autre fo1me de 
pratiques qui se retrouve dans ce groupe es t le pr inci pe des 4 yeux qu i permet tout de suite de 
vérifie r la qua li té du travai 1 des jeunes d 'une mani ère systématique. 
Rapport continu : La logique dominante qui détermine les pratiques est de co nstruire les 
conn aissances d 'une m ani ère coll ecti ve et de trouver la meill eure place pour chaque employé 
dans l' organisa tion. 
« [ . . . ] Bon, au tout au début, j ' ai participé à un proj et. Le contex te était de dragéi fi er. Là j ' ai 
travaill é avec quelqu ' un qui travai ll e en entrep ri se depui s une étemité. Tl fa it quas iment pa rti e 
de l' inventaire et il me l' a super bien appri s et il m'a beaucoup, beaucoup parl é. Parce que c 'est 
une chose qu ' on ne cannait pas généralement. On ne l' apprend pas lors des études en 
biotechnologie. Cela vient de la pharmac ie de l'anno da10 et il est vrai men t de la vieille école, 
mais il m'a vraiment amené au chaudron pour dragéifi er et il me l' a montré, il m' a laissé fa ire 
moi-même, il a été à côté et il a surve ill é. Et cela m'a beaucoup aidé, au moins en ce qui 
concerne la technologie. (PharmaAL 1, 11 ) 
Ce groupe peut également impliquer des pratiques de co-constructi on des connaissances en 
équipe ou de la réflexion co llec ti ve sur la fo rmation pour arri ver à une com plém entarité des 
connmssances. 
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Responsabilité organisationnelle: Il s'agit d'une forme du transfe1  des con naissances entre 
générations plutôt traditionnelfe, où ce sont les jeunes qui s' intègrent à un sys tème déjà 
existant. Il s'agit avant tout de pratiques par le biais desquelles les jeunes employés sont pris 
sous les ai les de leurs collègues plus âgés. Cette forme de transfert , notam ment dans le cadre 
du compagnonnage, est surtout reconnu pour transmettre le connaissances d 'un métier (De 
Castéra, 2008; Riffaud et al., 2007). 
Spécialité : Dans le cadre de ce type, des liens qui sont établis entre les employés de 
différentes générations, mais d 'un même champ de connaissances. Dans le cad re de tels 
rappo11s, les démarches visent d 'élargir les connaissances disponib les dans l 'entreprise en 
partant du standard établi dans l'entreprise et véhicul é par les seniors. Il s'agit souvent de 
raffiner et de nuancer les connaissances existantes. 
Conna issances :Les connai sances partagées son t surtout du type embedded, car il s'agit des 
connaissances plutôt liées au collectif dans l'organi sation. Celles-ci découlent de ce qui a été 
expérimenté par les seniors (pourq uoi les choses se font de te ll e manière, à qui parler quand 
émerge un tel problème etc.). Elles peuvent aussi impliquer des connaissances du type 
embodied/know-how, telles que des routines qui ont été intégrées par les seniors qui sont 
transmises aux jeunes. Il s'agit donc davantage des connaissances tacites qui sont transmises 
dans le cadre d'un tel rapport. Le potentie l de la transmission des connaissances tacites par de 
telles pratiques a également été discuté par plusieurs auteurs (Dalkir, 20 l 0) . Dans 1 'optique 
de la stratégie générale de la gestion des connaissances se lon Ichiko (2006) , il s'agirait plutôt 
des pratiques de maintien des connaissances déjà ex istantes. 
L imites: Une limite d'un tel rapport intergénérationnel et des pratiques qui en découlent 
sera it que la possibilité pour les jeunes d ' intégrer leurs connaissances qui dérivent de la 
pratique courante de 1 'entreprise peut être restreinte. Pour les fim1es, peut se présenter le défi 
que dans le cadre d 'une telle approche traditionnelle, l ' influence des seniors dans la relation 
peut être trop dominante. En effet, le rapport entre les générations est très en lien avec le 
chemin déjà tracé dans l'entreprise. De plus, mettre en place de te lles pratiques est alors 
particulièrement problématique face à des tendances telle que la mobilité du personnel ou la 
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diversificat ion/! ' ind ividuali sation du rapport sa laria l. Ils. prennent aussi un temps important ·et 
sont d iffic il ement concevab les dans des situations de changement rapide. 
Caractéristiques et limites de pratiques du type « intégrer/se compléter» 
Facteur considéré Descriptif 
Pratiques Co-construction des connaissances en équ ipe 
Réseau large organisé autour d'une technologie 
Jumelage lors du départ d'un senior 
L'encadrement des étudiants 
La conception d'un plan d'intégration structuré 
La réflexion collective sur la formation (complémentarité des 
connaissances) 
L'encadrement de développement professionnel sur le long-terme 
Rotation dans le cadre d'un enrichissement cogni tif systématique 
Réunions régulières en équipe 
Réunions aux étapes de travai l importantes 
Réseaux de type Communautés de pratique 
Les seniors approchent les jeunes pour échanger sur une thématique 
de leur intérêt commun 
Conversations informelles itératives 
Principe des 4 yeux 
La formation en interaction avec les jeunes 
Axe temporel Continu : construire les connaissances d'une manière collective , trouve 
la meilleure place pour l'employé dans l'organisation 
Axe col lectivité/individualisation Responsabi lité organisationnelle : les jeunes sont intégrés dans un 
système préexistant ; arriver à une complémentarité de connaissances à 
long terme 
Axe cognitif Spécialité : souvent les liens sont établis par les employés d'un mêmE 
champ de connaissances ; on essaie d'élargir les connaissance~ 
disponibles dans l'entreprise en partant du standard existant 
Connaissances partagées Embedded (collectif, tacite); 
embrained (individuel explicite) 
Limites Diffi culté pour les jeunes d'intégrer des nouvelles connaissances, de 
dériver du chemin déjà tracé par l'entreprise; difficulté d'échanger des 
connaissances spécifiques à d'autres domaines; limites au 
développement de l'individual ité au travail ; difficile à mettre en place 
dans un contexte de volatilité/flexibilité 
Tableau 8. 12 Caractéristiques et limites de pratiques du type 
« intégrer/se compléter» 
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9. Synthèse sur la ty po logie des pratiques de transfert intergénérationnel des connaissances 
L'exercice de classement des prati ques de transfert des connaissances entre générati ons dans 
les entrep ri ses all emandes et québéco ises a abouti à hu it catégori es de pratiqu es de transfert 
intergénérationne l des connaissances. Nous qua li fio ns cette typologie de descripti ve en ce 
qu 'ell e répond à une interrogati on du chercheur sur ce qui peut constituer des types dans le 
m atériau qu ' il a ana lysé (Dumez, 2013). Comme le di ent Busemeyer et Trampusch (201 2) 
une typologie abouti ssant sur des idéaux types dans le sens W éberien tel que nous la 
concevons ici permet de comprendre la direction du changement, tout en démontrant les 
diffé rentes poss ibili tés à la d ispos ition des acteurs socia ux. 
À la lumi ère de cette typologie s' impose le constat que même s i Je cadre traditi onne l de 
transfert des conn aissances entre générati ons issu de l'ère industriell e est encore ex istant (8 . 
In tégrer/se compl éter), de nombreux facteurs et tendances (mobilité, pressions par Je temps, 
etc.) rendent imposs ibl e un e transmis ion des con naissances sous cette forme . De plu s, ce 
ra pport entre les générat ions ne perm et pas d ' intégrer les beso ins émergents des empl oyés, 
tels que le beso in d 'exprim er et de développer son indiv idu alité au trava il. D 'autres rapports 
entre générati on se sont a lors développés dan s le fi rm es, so it pour permettre davantage de 
développer son in divi dualité au trava il , so it pour dépanner face à des limites qui s' imposent 
(ex . 6. Laisser une trace). 
8.4 Résmné de J'analyse/discussion 
Notre analyse de J'a rchitec ture institutionne ll e a abouti sur trois variabl es insti tutionne ll es, à 
savoir la longueur des cyc les dans les en treprises, la nature de la prise en charge des 
employés et le mode dominant de production des connaissances. Celles-ci ont permises de 
caractéri ser s ix rapports in tergénéra tionne ls, c'es t-à-dire de concevoir les généra ti ons à partir 
des relations qu'e lles entreti ennent et non pas comm e des entités distinctes. À partir de ces 
fac teurs, il a été possi bl e de co ncevoi r deux parad igmes de transfert in tergénérationnel des 
connaissances qui émergeant des contex tes québéco is et all emand : le paradi gme de 
professionnalité flex i-sécuri sant (j e-connectant) et le paradigme de profess ionnalité 
commuau-sécuri sante. Tl s'agit de paradigmes inspirés des deux contex tes, qui exis tent à des 
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degrés plus ou rrioins forts au Québec et . en A llemagne. Le paradi gme de professionnalité 
communau-sécurisante représente plutôt un façonnement plus traditionne l du transfert 
intergénérationnel des connaissances, tandis que le pa radigme de professionnalité flexi-
sécurisan te intègre des mutation · récente des environnements cap ita li s tes, te ll e qu 'un e 
accé lération du rythme dans les ent rep ri ses, la mobilité des employés et une forte 
individualisation de la trajectoire profess ionne lle. 
Notre ana lyse de ces paradigmes a démontré plusieurs limites de ceux-ci. D e plus, il en 
ressort qu ' en raison des press ions et facteurs de tension instituti onn els, le modèle traditionne l 
du transfert des connaissances entre générations, regroupé sous le paradi gme de 
profess ionnalité communa u-sécuri sante, est en cri se. L'émergence d 'autres types de rapports 
entre générations peut s'expliqu er par de nouvelles form es du travai l (de plus en plus 
individualisée), par les press ions financières et tempore ll es (car un te l transfert des 
connaissances s'effectue sur le long terme) , mais auss i par le fa it que J' identificati on 
traditionnelle à une profession disparaît peu à peu, du moins pour les sec teurs étudiés dans le 
cadre de cette recherche. Ces nouve ll es logiques de transfert des connaissances ont également 
été retracées par plusieurs auteurs. Avec un regard soc io logique, de Coninck (2000) décrit 
une mutation des logiques cognitives qui influencent la transmiss ion des connaissances entre 
générations. Cau-Bareille (20 12) mentionne que le développement économiqu e et les 
nouvelles formes organisationnelles de trava il ont de plus en plus fa it reculer cette fonne 
d'apprentissage. De Coninck observe que 1 'apprentissage in crémentai et progressif s' estompe 
(p. ex. compagnonnage) pour fai re pl ace à une logique de parcours raisonné, car, surtout dans 
le contexte économique ac tuel, « les démarches d 'apprentissage personnali sées et 
analogiques se révèlent trop lentes et trop particulières. » (J 995, p. 241 ). 
Pour raffiner le po11rait des prati qu es, nous avons conçu une typologie de pratiques de 
transfert iotergénérationne l des con naissances comprenant huit catégori es. La descripti on des 
connaissances partagées dans le cadre de chacune des huit ca tégori es a permi s d 'exposer les 
types de connaissances partagées et les limites sous-jacentes à chaque rapport. De plus, cette 
typologie a permis de découvrir différents rapports que les employés peuvent avoir à la 
connaissance. La connaissance peut notamment être vue comme une va leur marchande sur le 
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m arché du trava il , co mme un moyen pour trouver son identité profess ionnelle, comme un 
moyen pour mi eux performer dans le présent, comm e un ac tif à sa is ir dans l'avenir ou 
comme m émoire organisationnell e. Les démarches de transfert des connaissances entre 
générations ne sont donc pas toutes destinées à a surer une co ntinuité dans l' o rgan isation . Il 
s'agit donc de pousser plus loin la conception du transfert des connaissances entre 
générations, te ll e que déve loppée par plusieurs auteurs (Beazley et al. , 2002; B eazley et al. , 
2003 ; Delaney et O 'Donnell 2005; Kal.kan 2006; Lambelet 20 13). E n effet, il se dégage une 
tendance vers des pratiques destinées à l ' enrichissement individuel (voir notamm ent les types 
1. Calcul er, 6. É pau !er/Orienter) . 
Cette typol ogie montre auss i que plusieurs pratiques de tra nsfert des connaissances 
compo11ent un e forte limite: par la courte durée des rapports entre générations, il es t très 
diffic il e de «tradu ire» les différentes connai ssances d 'une génération à l'autre. En ra ison 
d ' une press ion par le temps et des repères di ffé rents des générations, les conn aissances 
transmises sont souvent décontex tualisées . Les jeunes peuvent donc juger que de co mprendre 
un standa rd élaboré en entreprise est un exercice trop fastid ieux. Les seni ors quant à eux 
pou rraient sentir qu e transmettre leurs conna issances dans un contexte vo la til soit inutil e, car 
les j eunes qui se trouvent avec des responsabilités trop v ite aux yeux des seni ors ne 
di sposeraient pas d ' un e maturité suffisante pour in tégrer le savoir de leurs co ll ègu es seniors. 
Dans de telles situations, la richesse des connaissances des différen tes gén érations n' es t pas 
explorée en profondeur. Aussi, dans la littérature ex istante, nous rencontrons une di scuss ion 
des limites que nous avons évoquées . Plusieurs mentionn ent la di fficulté de transmettre les 
connaissances tacites entre générations (Lama ri , 20 l 0) . E t pourtant, ce sont ces 
connaissances qui sont particulièrement recherchées par les jeunes lors de 1 'échange avec 
leurs co llègues sen iors (Leonard et Swap 2005; Nonaka et Toyama 2007; Voelpel et al. , 
2007). En effet, l 'apprenti ssage sur le court-terme n'est pas suffi sant, ca r dan plusiew·s 
s ituations, la mémo ire est une ressource et donne la poss ibilité de remobiliser les expéri ences 
du passé (de Coninck, 2000; Gaudart et al. , 2008). Quelques auteurs abordent également la 
dimension opportun iste du transfert des connaissances entre générations tell e qu e nous la 
décrivons au type 1. Calcu ler. Gaudart et al. (2008) notamment décri vent un comportement 
oppo11unis te des j eunes, face à un e situati on dans laqu elle il s doivent fa ire leurs preuves, se 
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montrer enthousias tes. Mais les auteurs décrivent auss i un comportem ent opportuni ste des 
.seni ors qui ne prennent pa~-fo i · pas le temps de transmettre. Dans ces s ituati on , la 
productivité passe avan t 1 'apprentissage. 
Enfi n , ce tte typologie permet de di s tinguer les pratiques dans les entrepri ses à partir de 
l' archi tec ture instituti onne ll e d ' une soc iété. La compl ém entarité institution ne ll e de 
l'A ll emagne fa it en sorte que les va ri ables institutionnelles prennent l 'ex press ion de 
continu ité, de la prise en charge partagée des employés et de la spécialisation. Dans ce 
co ntexte, il y a une forte présence des pratiques des types 8. In tégre r/compl éter et du type 7. 
Épau ler/ori enter. En effet, les rapports conçus sur le long term e, la pri se en charge 
systém atiqu e et l'accent sur les connaissances spécia li sées permettent des pratiqu es qui 
do ivent ê tre conçues à long tem1 e (ex. Jumelage lors d ' un départ d ' un empl oyé, 
l'encadrement des étudiants). Il fa ut auss i souligner que les pratiques qui ne sont pas basées 
sur le savo ir spécifi que (mais par exempl e plus sur l'o ri entati on profess ionne ll e) sont moins 
présentes et moins va lori sées par certains. Cette proportion de pratiques pourra s ' expliquer 
par un attachement à un champ de connaissances parti culi er, souvent à partir de la fo rm ation 
in itiale. Assurer un transfert des connaissances entre les gens de domaines dis tincts paraî t 
donc plus diffic il e dans ce contex te. 
Au Québec où l'a rchitec ture institutionne ll e est marquée par les éléments de fl ex ibilité, de 
responsabili té personnelle et de pragmati sme, on observe une plus grande présence des 
pra tiques du type 1. Consulter/Brico ler et du type 2. Calcul er. En effet, dans un tel 
env ironnemen t les j eunes s'apprêten t à changer d 'entreprises plus souvent, ce qui les 
encourage à acquérir des connaissances non-spécifiques à 1 ' organisati on qui les va lori sent sur 
le marché du travail et à prendre activement l' initiative pour savourer des moments préc ieux 
avec les semors et pour mteux composer avec des ex tgences temporell es. 
CHAPITRE IX 
CONCLUSION 
Cette partie nous amène à la conc lus ion de notre recherche que nous avons mis plusieurs 
années à con truire et avec laquell e nous avons bâti de profonds li ens. Pour ce fa ire, nous 
é laborerons dans un premier temps notre co nclusion générale, construite à partir des é léments 
révélés lors de la présentation des résultats et de la di scussion. Dans ce cad re, il s ' agit 
éga lemen t de fo ,-mul er une réponse à la ques tion de recherche et donc d ' intégrer le réponses 
aux troi s sous-ques ti ons qui ont été abordées dans le chapitre de di sc uss ion. Ensuite, notre 
conc lusion généra le sera uivie d 'un e section qui présentera les impli ca tions théorique et 
pratiques pour fina lemen t aborder les limites de cette recherche a insi qu e des pi stes de 
recherche future. Le chap itre se termine par un court épilogue. 
9.1 Le transfert des connaissances entre générations vu d 'une perspective 
comparée : une perspective ré lévatrice de la rencontre de différe nts mondes 
managériaux et de paradoxes dans les entreprises 
Cette recherche a été gu idée par une interroga ti on sur comment l'architecture institutionnelle 
faço nne les pratiques de transfert des connaissances entre générations, et ceci dans le 
contexte particuli er des entreprises de haute-technologie au Québec et en A ll emagne. Pour 
répondre à cette qu es tion il s'agit d 'évoqu er les leçons qui peuvent être tirées après avoir 
plongé dans deux uni vers di ffére nts : le Québec et l'Allemagne. L'étude comparative des 
pratiques de tran sfert intergénérationnel des connaissa nces à partir de l'a rchitecture 
institutionnelle québécoise et a ll emande a aboutit sur deux paradigmes, celui de la 
professionnali té communau-sécuri sante et celui de la professionnalité flexi-sécurisa nte. Ces 
paradi gme ont été é laborés à partir de troi s princ ipales variab les : la longu eur des cycles 
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temporels ert entrepri se, la pnse en charge des employés et le mode de producti on des 
connaissances. Le paradi gme de la professionna lité commun au-sécuri sante, inspiré du 
contex te allemand regroupe plutôt des caractéri s tiques institu tionn e ll es à l'essor de l' ère 
industr iell e. Dans ce cacL·e, le transfer t intergénérati on nel des co nna issances repose sur une 
perspective à long te rm e, des re lati ons approfondies entre le seni or et le j eune ain s i qu e sur la 
transmi ss ion des conna issances spécifiques à un domaine. Le paradi gm e de profess ionna lité 
fl exi-sécuri sante quant à lui intègre les transfonnati ons récentes du travail. D e ces troi s 
variables inst itutionnelles qu i ressortent de notre recherche comparati ve se dégagent trois 
transformati ons j ouant un rô le essentiel quan t au transfert in tergénérati onne l des 
connaissances: l 'accélération du ry thme qui se présente dans les entreprises (longueur des 
cyc les tempore ls), l' indi vidualisa ti on des parcour (nature de la prise en charge des 
empl oyés) ains i que la nécess ité pour les employés d 'être fl ex ibl es (mode de produ cti on des 
connaissances). 
De plus, en considéran t les de ux paradigmes, il est possibl e de co nstater une di fficulté de 
co ncili er l'a pproche tradi tionn elle du transfert intergénérationn e l des connaissances et les 
dynamiques récentes qui se présentent dans nos sociétés . Les données co llectées révè lent que 
des nouve ll es tendances rendent di ffi c il e, voire impossi bl e, de mettre en place des pratiques 
managériales qui s' inscri ven t dans ces anciennes logiques. E n ra ison de l'accélération du 
rythme dans les entrepri ses , tout engagement de ressources qui ne sont pas directem ent liées à 
l'activ ité productri ce dans 1 ' immédi at doit être ju stifié , ce qu i empêche de concevo ir le 
transfert des conna issances à long term e. Qui plus es t, une forte individualisation du rapport 
salari al s'avère fragilisant pour la co ll ec tivité de 1 'entreprise. Par conséquent, un transfert des 
conn aissances, basé sur une relati on profonde entre le seni or et le j eune et déterminé par le 
senior qui représente l 'organisa ti on, est en voie de di sparition. Fina lement, on observe aussi 
un changement du rapport des em ployés à la connaissance. En fa it, des insécurités 
économiqu es les amènent de plus en plus à développer u n profi l polyva lent, à garder à niveau 
leur employabilité, pour pouvo ir être flex ibles et ne pas stagner dans leur carri ère. C'es t pour 
ce la qu e la traj ectoi re profess ionn ell e des empl oyés mène de m oins en moins à une 
spéciali sa tion dans u n seul domain e. À la pl ace, les employés cherchent à acqu érir des 
connaissances de di fférentes natures et le transfert in tergénérati onnel des connaissances a lieu 
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· par le biais des liens avec des personnes qUI en di sposent. La coexistence de ces deux 
parad igmes dans les entreprises entra ine des paradoxes di s tincts qu 'e ll es doivent gérer : 
intégre r les démarches à long terme et les press ions immédiates, renforcer la co ll ectiv ité et 
va lorise r l ' indi vidua lité et perm ettre à la foi s une spécia li sati on, sans de res tre indre la 
possibilité que les employés déve loppen t des profils polyva lents. 
Cependant, si le fa it de devoir gére r ce paradoxe implique une orientation vers le paradi gme 
de professionnalité flexi-sécurisante , ceci pourra it s'avérer prob lémat ique. Certains facteurs 
laissent penser qu ' une telle tendance pourra it se produire . Effectivement, même s' il ex i te un 
cadre institutionnel qui a un effet mod érateur sur ces fac teurs, comme c ' est le cas pour 
1 'A ll emagne, concevoir le transfe rt intergénérationnel dans le paradi gme de la 
profess ionnalité communau-sécuri sante es t de plus en plus diffic ile. Une tell e tendance 
s'avérerait problématique, ca r, même s' il répond aux nouvelles ex igences du marché du 
trava il , le paradigme tl exi-sécurisant implique plusieurs risques qui doivent être pri s au 
sérieux . Effectivement, une présence trop forte de ce paradigme peut notamment impliquer la 
perte des conna issances spéciali sées, la perte de sens au travail en rai so n d 'un e trop g rande 
ori entation vers les qualifications individ uell es et 1 'autocensure du transfert des 
connaissances. Confrontées à ces tendances, les entrepri ses ri squent plus d 'adopter des 
pratiques du type« consulter/brico ler » ou du type« calculer ». Pourtant, comme illu tré dans 
la di scuss ion , ces pratiques imp li quent des limi tes importantes (p . ex. la difficul té d 'échanger 
des connaissances contextuelles; le risque de dépendance des seniors ou Je ri sq ue de rompre 
avec les standards existants (coûts, ruptures)) . Une tendance ve rs une dominance des 
pratiques de tels types dans les entrep ri ses sera it donc prob lématique, si elJe n 'es t pas 
contrée. 
En soulevant des tendances et des paradoxes managériaux qui en résultent, il appert qu e les 
conclusions de cette recherche se joignent à un di scours tenu par plusieurs autems quant aux 
transformations du management avec le temps et en fonction des influences sociéta les 
(Chan iat, l 998) . D éry (2007 , 2010) mentionn e la coexistence d 'un management traditionnel 
et hypermoderne dans les organi sa tions contemporaines. Tandis que le management 
traditionnel valorise la communauté, le méti er et les expériences du passé (Déry, 20 1 0), le 
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m anagement hypermoderne implique une très fo rte individu alisation du rapport au trava il et 
un rapport ·au temps instantanéiste (Aubert, 2010 ; D éry, 20 10). Dans ce contex te, « la 
commun auté o rganisa tionn ell e es t tout à la foi s contra ignante et sécurisante » (N isbet, 2005 , 
cité par Déry, 20 10, p. 64) . La coex istence des deux mondes implique des paradoxes, comme 
la conj uga ison d ' un e tendance à J' indi vidualisation - qui s 'exprime di ffé remm ent selon les 
contextes sociocul turels (Chaniat, dans A nquetil et al. , 2010) - et d ' un beso in de collectivité. 
D éry affim1 e : « il n 'y a pas moyen d 'y échapper : sans les autres, il ne peut y avoir de so i, 
d ' individualité, d ' intéri orité et de quête sans fin d ' indiv iduation.» (2007, p. 76). Auss i de 
Gaul ej ac et Haniqu e (201 5) montrent qu e les trava ill eurs auj ourd 'hui sont en permanence 
confrontés à des paradoxes : 
« Partou t, en dé pit des fro nti ères et des secteurs d 'ac ti vité, nous avo ns rencontré des 
acteurs débordés par des si tuations incohéren tes , contradi cto ires ou li ttéralem ent 
incompréhen ibl es. »(de Gaul ej ac et I-I anique, 201 5, p. J 2). 
Pour de Ga ulejac et I-Ianique, les changements des derni ères décennies font en so rte que les 
contradi ctions se transforment en paradoxe (1 'auteur défi nit le pa radoxe comme un ensembl e 
de contradicti on · sans so lu tions). Co nfrontées à des press ions à court term e, les empl oyés 
sont souvent la issés à eux-mêmes pour prendre des décis ions dans J' urgence. Le paradoxe 
rés ide dans le fa it que le management ne joue plus de rô le de médi ateur pour co ncili er les 
intérê ts contradi cto ires. D ans ce contex te « l' indiv idu es t condamné à être libre» (de 
Gaul ej ac et H ani que, 201 5, p. 21), mais doit se plier aux exigences de performance, de 
fl exibili té, so it s'adapter au changement rapide, s inon il es t accusé de rés ister au ch angement 
qui s' impose dans 1 'organisation. Pour Sennett (2000), cette s ituati on le rend imposs ibl e de 
vivre des va leurs de long-te rme telles que 1 'engagement ou la loyauté, car 1 'impérati f de 
fl ex ibilité empêche un sentiment de continuité de soi. A uss i par rapport au transfert 
intergénérati onnel des conn aissances, Dreyfuss et Pijoan (201 5) mentionnent que les 
nouve ll es conceptions du management, impliquant l' indiv iduali sa tion des parcours et la 
pression par le temps, boul eversent les rapports inte rgénérati on nell es et, par ce bi ais, e ll es 
influencent les prati ques de transfe1i intergénératio nn el des con naissances. 
Un li en peut être établi entre l ' idée d ' une absence de modérati on (de Gaulej ac et H anique, 
20 15) et cette recherche. E n regardant le managemen t à travers la lentille des ins titut ions, on 
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pourrait co nsidérer que l'architecture instituti on nelle peut aussi j ouer un rôle de médiation , 
èo mm e c'est le cas en A llemagne. Cependant, à l 'apparition des facteurs de tension ; auss i les 
institutions jouent de moins en moins un rôle de médiation . La situation devient donc là auss i 
progressivement paradoxa le. 
En résumé, et pou r répondre à la ques tion de recherche, il conv ient de récapituler les points 
principaux: L' influ ence de l'architecture sur les entreprises prend la fo rm e trois variables. 
Ce ll es-ci peuven t mener à l'élaboration de deux paradigmes qui faço nnent les pratiqu es de 
transfe rt intergénérationnel des con naissances. Dans ces parad igmes s' inscrivent di ffé rentes 
pratiques managé ri a les qui sont donc plus ou moins présentes dans les entrepri ses 
québéco ises et allemandes, en fonction de J'architecture institutionne ll e qui les entoure. E n 
fonctio n de la présence des paradigmes et des pratiques qui en découlent, il est poss ibl e de 
détem1iner les ri sques qui se présentent pour les entreprises en matière de tran sfen 
intergénéra tionn el des conna issances. De plus, un regard sur les entreprises par le biai s de 
l' architecture institutionnelle pe1met éga lement de porter un regard sur la présence à dégrée 
plus ou moins forts des mondes managériaux traditionnel et bypennoderne. La proportion des 
mondes managéri aux traditionnel et hypermoderne selon l'architecture institutionne ll e en 
pl ace a un im pact sur les pratiques de transfert intergénératioru1el des connaissa nces. 
9.2 Implications théoriques 
Cette recherche apporte trois principales contributions théoriques. Premièrem ent, nous avons 
pu déterminer trois variab les institutionnelles à partir desquels il est poss ibl e d 'effecteur des 
comparaisons in te rnationales d 'entreprises : 1) la longueur des cycles temporels dans les 
entreprises , 2) la nature de la prise en charge des employés et 3) le mode do minant de 
production des co nnaissances. E lle représentent un pont entre les niveaux macro et méso et 
permettent d ' apposer un cadre d 'analyse aux en treprises. Dans ce sens, cette recherche 
fournit un e contribution à l'é labo ration des cadres de compara ison à partir des fac teurs 
institutionn els. 
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Deuxi èmement, ce tte recherche permet de déve lopper une m eilleure compréhension des 
générations au travail. Le regard sur les générati ons profess ionnell es à partir des trois 
va riabl es instituti onne ll es a pem1is de concevo ir s ix rapports entre les générations et ains i 
d ' illustrer la ri chesse des liens qui peuvent ex ister entre les j eunes et les seni ors dans les 
fi rm es. Penser un e générati on par le biais de son rapport avec un e autre pennet de se dégager 
d' une v ision des gé nérati ons comme entités fixes. À la place, il est poss ibl e de concevoi r les 
générations comm e des entités relatives qui changent en foncti on des re lations qui exis tent 
avec d 'autres générati ons, tout en prenant en co nsidérati on le contex te dans lequel les 
générati ons se trou vent. Cette recherche co ntribu e ains i au développement d 'un e vis ion plus 
nuancée des générations en entrepri se, ce qui évite le danger de développer des s téréo types 
li és à l'âge (Bellini , 201 0; By theway, 2005 ; F inkelste in et Fare l! , 2007, Heidem eier, 20 Il ). 
Troisièmem ent, il a été possible d 'é laborer une typologie des pratiques de transfert des 
conn ai san ces entre générati ons qui permet d 'adopter un e v is ion au de là de la perspecti ve 
dominante, axée sur la préservation des co nnaissa nces entre générations (B eazley et al., 
2002; Beazley et aL. , 2003 ; DeLong, 2004; La mbelet, 2013) . En adoptant une VISion 
nuancée des pratiques, il es t possibl e de constater qu ' il ex is te différentes raisons pour 
s' investir dans un transfert des connaissances entre générati ons . Par exempl e, les empl oyés 
peuvent percevoir la va leur marchande des connaissances et les accumuler en tant qu e 
«capital dormant » qu ' il s pourraient utili se r plus tard pour garder à mveau leur 
employabilité. De plus, cette typologie é laborée à partir des paradi gm es de transfert 
intergénérati onnel des connaissances permet de mettre en lien les pratiqu es avec les 
différentes tendances qui se présentent dans les entrepri ses. 
9.3 Implications pratiques 
Cette recherche mène également à plusieurs implica tions pratiques. Par rapport à cell es-ci, on 
peut di stinguer le ni vea u ins ti tuti onnel et le niveau organisa ti onnel. Au niveau institutionnel, 
l'ana lyse des fac teurs de tens ion a permis d ' identi fie r les é léments probl ém atiqu s par 
rapport à chaque institution, et par rapport à leur influence sur les entreprises . L es vari abl es 
qui fi gurent dans notre portrait institutionnel peuvent donc aider à identifi er des améli orati ons 
poss ibles de l'architec ture institutionnelle québécoise et all emande. Par exempl e, pour ce qui 
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est du systèm e d 'éducation québécois, il sera it important de ·systéma ti ser l' insertion 
professionn ell e des j eunes. De te ll es démarches pourraien t fac iliter cette étape et li er les 
jeun es davantage aux entreprises, ce qui pe rm et aussi aux entreprises de réduire le ri squ e de 
perdre leurs in ves ti ssem ents dans la fo rm ati on des empl oyés durant leurs premi ères ann ées de 
trava il. En Allemagne, des sugges ti ons d 'am éli oration de l 'architec ture institutionne ll e 
pourraient être formulées concernant Je rapport sa laria l. Notre analyse a montré un manque 
de flex ibili té en fin de carri ère pour certai ns seni ors. Ce manqu e pourrait fa ire en sorte que 
les seni ors so ient moins engagés à voul oir transmettre leurs connaissances, surtou t s' ils 
entent que leur rôle dans les entrepri ses deviendrait moin s important. Il s'agirait donc de 
trava iller sur un enrichi ssement plus sys tématique des carri ères , surtout vers la deux ième 
moiti é de la vie professionnelle et de l'encadrer par les institu ti ons. 
Au m veau organisationnel, notre ana lyse permet d 'avertir les pratic iens de plusieurs défis 
advenant. Les entreprises all emandes notamment affrontent plus ieurs défis dans l'avenir : au 
de là de devo ir dynamiser les carri ères des seni ors, il peut être convenabl e de développer 
davantage de pro fils polyva lents chez les j eunes. Dans les fi rmes québéco ises il s'agirait 
d' intégrer les j eunes plus systématiquement et d 'encadrer leurs choix de carri ères dés le 
départ, pour réduire leur taux de départs du ra nt les premières années de carrière. De plus, 
1 'a nalyse comparati ve entre les deux a permi se de détec ter le danger de 1 'autocensure des 
empl oyés quant au transfert intergénérati onnel des connaissances. Ce danger ex iste 
part iculièrement pour les senw rs. Effec ti vement, s' ils jugent d 'évo lu er dans un 
env ironnement trop volatil e et une cul ture trop indi vidua li ste, ils risquent d'abandonner les 
démarches de transmission de leurs connaissances. 
De plus, cette recherche permet d 'orienter les praticiens quant à la mJ se en place des 
pratiques de transfert des conn aissances . No tre ty pologie qui mon tre huit types de pratiques 
donne un aperçu de la nature des connaissances partagées et des limi tes de chacun e de ces 
types. E ll e permet donc de divers ifie r le rega rd sur le transfert des connaissances entre 
générations et d 'a ller au delà des démarches dominantes dans les entrep ri ses actue llement: 
cell e de rétention des conn aissances qu and les employés pa1tent à la retraite. Par ailleurs, 
se lon Tem pes t (2003), les représenta ti ons du transfert des connaissa nces par les académ iciens 
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et consultants ont un grand impact sur la prise en place des pratiques et sur le développement 
des indiv idus en organisa ti on. Dans ce sens, notre ty pol ogie perm et d ' outill er les praticiens 
avec un aperçu plus nuancé et a insi d'éviter le danger de l'adoption d 'un e idéo logie 
dominante. Les orga nisa tions pourron t donc mi eux orienter leurs choix de pra tiques à partir 
d 'un te l cadre. D e plus, e ll es pourraien t évaluer si les démarches de transfert des 
connaissances déjà mi ses en place dans la firme répondent à leurs beso ins. 
9.4 Limites de la recherche et pistes de recherche future 
P lusieurs limites de recherche sont à évoqu er quant à cette étude. Naturellement, co mm e dans 
toute recherche, des limites s'i mposent du es aux choix méthodologiques effectués. L' étude 
qui a été menée implique une prise en considérat ion des niveaux macro , méso et mi cro et 
détient ains i un certa in caractère àmbiti eux. Malgré les forts avantage des études 
comparatives multi-niva les (voir Chapitre 6), celles-ci impliquent également des limites. 
Par exempl e, le choix d ' institutions que nous avons fa it en amont restre int le cad re macro à 
quatre é léments. Ce choix préa labl e implique qu e d 'autres fac teurs qui pourraient éga lement 
jouer un rôle qu an t au transfert des connaissances entre générati ons n'ont pas pu être 
cons idérés. Par ailleurs, lo rs des choix conceptuels pour cette recherche, nous avions 
déterminé de ne pas spécifi quement aborder l' insti tution du « marché de produits», car elle 
ne semblait pas directement en lien avec le transfeti intergénérationnel des connaissances 
(voir Chapitre 1) . Cependant, dans le cadre de nos résultats se sont quand m ême dégagés 
quelques éléments qui pourraient être lien avec cette inst itution. Dans la section portant sur le 
sys tème financier notam ment on évoque la concurrence mondiale à laque ll e font face à la foi s 
les entreprises québécoises et allemandes, ce qui est donc un signe pour une fai ble régulation 
du marché des produits dans les deux contextes. Les éléments li és au marché de produit 
pourraient donc être ex pl orés davantage. 
Au ni veau méso, nous avo ns également effectué le choix de foca li ser sur les j eun es et les 
seniors dans les entreprises. Notre recherche n 'a donc pas permis de prendre en considéra ti on 
la génération « du milieu » qui pourra it e ll e auss i être intéressante à cons idérer quant au 
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transfeti intergénérationnel des connaissances. Le ·rôle de cette génération sera donc à 
examiner dans de fl.ttures recherches qui pourraient être menées. 
Une autre limite qui découl e des choix méthodolog iqu es con cerne la parti cularité des secteurs 
aéronautique et phannaceutique ainsi que des groupes profess ionnels sé lect ionnés. 
Effec ti vement, il 'agit de secteurs de haute-technol ogie, ce qui fa it en sorte que des 
dynamiques qui s'y présentent di ffè rent des secteurs plus traditi onnels tels que les secteurs 
manufacturi ers. Dans te ll es branches traditionnelles, certaines tendances exposées dans ce tte 
rech erche (p. ex. l' indi vidua li sa ti on des parcours des employés ) se ra ient moins présentes. De 
plus, l'a rchitecture institutionn e ll e pourrait présenter des caractéris tiques différentes (p .ex . il 
ex iste un taux de syndi ca li sa ti on plus é levé dans les secteurs manufac turi ers). Les résul ta ts de 
ce tte comparaison ne peuven t donc pas être générali sés à tous les secteurs d 'activité. 
Fin alement, la compara ison de deux contex tes en soi v ient avec des limites. M algré les efforts 
de trouver des organi sations sembl ables, il n 'était pas tout à fa it poss ible de trouve r des 
circonstances éga les dans un co ntex te comme dans 1 'autre. Des di ffé rences concernent 
notamment les parti cularités du contex te et de l' hi torique des entreprise ou des parcours 
individuels des employés (voir les illustrations sur l'ancienneté dans le chapitre ur la 
méthodolog ie, cf. Appendice A .2). 
À partir des résultats et des limites de cette recherche peuvent être formulées plusieurs pistes 
de recherche. L'analyse des architec tures instituti onn elles a notamm ent dégagé plus ieurs 
avenues intéressantes à explorer. Par exemple, il serait pertinent d 'explorer davantage la 
variable de « la nature de la prise en charge des employés» qui a été dégagé. Tel que 
mentionn é dans la discussion, cet élément est en li en avec 1 ' engagement des employés par 
rapport à d'autres entrepri ses ou face à d 'autres cibles tels qu e les proj ets, leurs supervi seurs 
ou coéquipiers (Co hen, 2003 ; Hall , 2002; Klein et al., 20 12) . Une nouve ll e concepti on de 
l'engagement s' impose face à des nouve ll es relati ons au trava il (Hall , 2002; Kl e in et al. , 
20 12). Suite à cette recherche, i 1 serait intéressant d 'approfondir les connaissances sur 
l ' influence des facteurs sociétaux sur l'engagement pour contribuer aux recherch es qui ont 
déj à été entamées (Huit, 2005; Kl ein et al., 201 2). 
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Une autre piste de recherche concern e la flexibilité des trajectoires qui est abordée par une 
lit térature abondante en RH. Ains i appara it la noti on de la spécia li sa tion fl exibl e (Piore et 
Sabel, 1984; Lane, J 988). Cette derni è re décrit la stratégie allemande de forn1er des empl oyés 
hautemen t spécia li sés et autonomes, compaTée à la basse spécia li sa tion et à la poss ibilité de 
substituer rapidement te l qu 'observé en Angleterre dans les années 198 0. Ou encore, est 
apparue la no ti on de boundaryless career (Sullivan 1999 ; Hall 1999) qui concern e la 
mobilité inter-finn e. Justement, se lon Kirpal (2011) existent différents types d ' empl oyés 
selon les ressources personnelles, ma is aussi selon les environnements institutionnels où se 
situent les entrepri ses. À partir de cette recherche, il serait enri chi sant d ' élaborer une 
perspecti ve sur la traj ectoire profess ionnelle des employés, tout en prenant en considérati on 
les fac teurs instituti onn els et les caTactéri stiques des générati ons qui en découlent. Dans ce 
cadre, il serait éga lem ent intéressant de revenir sur la notion de la learned helplessness qui a 
été évoqué lors du mode de producti on des connai ssances. Pour certains, la lea~-ned 
help lessness empêche les empl oyés à être créa tifs (Ashkenas, 201 2; E ppler, 2007). En li en 
avec la gestion des conn aissances, certains évoquent auss i des routines défensives (dont la 
/eam ed helplessness fa it parti e) qui peuvent mener à un manque d 'acceptati on de nouve ll es 
connaissances (Argyri s, 1986, J 990, cité par Eppler, 2007). À partir de cette recherche, on 
pourrait donc égalem ent explorer les li ens qui ex istent entre la traj ectoire profess ionnell e des 
employés et leur lien qu ' il s construi sent avec l'entreprise (forte spécialisation ou polyva lence 
des connai ssances) et leur créati vité. 
D 'autres recherches futures sont poss ibl es par rapport aux générations profess ionnell es . Il 
s'agirait d 'enri chir les travaux qui abordent la conception des générations au travail (Josbi et 
al. , 2010; Thomas et al., 2014) et des liens qui exis tent entre elles (de Coninck, 1995 ; Delay, 
2008; Lambelet, 20 13; Lefebvre, 2013) . Des études futw-es pourraient notamment viser à 
préciser l' environnement organisa ti onnel qui doi t être en place pour davantage fa vo ri ser tel 
ou tel rappot1 entre générations. De plus, les six rappot1s intergénérati onne ls pourraien t être 
étudiés en profondeur pour davantage ressortir les poss ibilités et des limi tes de chacun d ' eux. 
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Qu ant à l'aspec t de comparaison , il serait assurément pertinen t d ' inclure un troisième . 
contex te sociétal (p. ex. le Japon, la Suède). D e cette faço n, il serait possibl e d 'apposer la 
typologie des pra tiques de transfert intergénérati onnel des connaissances aux entreprises d ' un 
autre pays pour ainsi éva luer la présence de diffé rents types de pratiques dans un autre 
contexte. De plu s, é larg ir l' hori zon de la comparaison permettrait aussi d 'examiner, s i les 
paradigmes de profess ionnalité fl exi-sécurisante et communau-sécurisante fo m1 ent 
effectivement des ex trémités d 'un continuum, ou s' il ex is terai ent d ' autres variables 
institutionnelles , vo ir un autre parad igme, qui apparaî tra lors de 1 'étude d 'un troisième 
contexte. 
Une autre piste de recherche intéressante concern e les conna issa nces indi vidue ll es des 
employés. Présenter les diffé rentes pratiques de transfert intergénérationnel des 
connaissances a permi s de con ·tate r qu ' il existe di fférents rapports à la connaissance. On peut 
notamment di s tinguer une vision de la connaissance comm e va leur marchande sur le marché 
du trava il , comme un moyen pour trouver son identité professionn e lle, comme un moyen 
pour mi eux perfo rm er dans le présent, comm e un acti f à sais ir dans 1 ' avenir ou comme 
mémoire organisationnell e. Cette pluralité de rapports à la connaissance pourra it être 
davantage explorée à l'a ide de la littérature sur la connaissan ce individuelle. Plusieurs 
travaux sur l'épi stémologie de la connaissance individuell e so nt parus dans les derni ères 
années, ces demi ers rem obilisant les travaux de Pi age t des années 1970 (Ermine et al., 2014). 
Rix-Lièvre et Li èvre (201 2) di stinguent notamment les «connaissances en ac te» (dans le 
sens de Piaget) des« connaissances di scursives» . Ces types de connaissances di ffè rent sur le 
pl an épistémologique, car Je premier type peut se servi r intuitivement des conna issances en 
ac te dans une s ituati on donnée, tandis qu e les connaissances discursives imp liquent 
forcément prise de conscience des connaissances dont il di spose. La vision de la 
connaissance comme valeur marchande qui est soulevé dans cette recherche implique, e lle 
aussi, une prise de conscience de l' individu de ses connaissances e t leur val eur sur Je marché 
du travail. Il s ' agira it donc de poursui vre ce tte réfl exion et de nuancer la conceptua lisation 
des types de connaissances indiv iduelles. 
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De plus, il erait enrichissant de mener une recherche longi tudinale dans le but d'explorer les 
tendances à long te1me des pratiques dans différents environnements institutionnels. Selon 
Streeck (20 14) c ' est parfois le choix d 'une plus longue temporalité d ' une recherche sur les 
institu tions qui fait émerger des nouveaux résultats. Cette recherch e forme une base pour 
étudier les pratiques de transfert intergénérationnelles des connaissances sur un plus long 
terme pour vo ir de quelle man iè re se développent les huit types de pratiques de transfert 
intergénérationnel des connaissances avec le temps. 
Finalement, des futures recherches peuvent abo rder les risques qui ont été sou levés quant au 
paradigme de professionnalité flex i-sécurisante. Dans ce sens, il serait pertinent d'explorer 
l' im pact des paradoxes qui se présentent actuell ement dans les entreprises sur l ' individu. En 
continuité avec les travaux menés sur l' ind ividu et l'bypermodernité (Aubert, 2004), il 
s'agi ra it d'approfondir les aspects sur l ' identité au travail. Cette voie de recherche pennettrait 
de préciser comment l'i ndividu compose avec les différents paradoxes qui se présentent en 
entreprise. En ce qui concerne les pressions temporelles qui se présentent dans les 
organ isations, il serait notamment enrichi ssan t d ' étudi er comment se transfonnent les 
temporalités qui son t subj ectives à chaq ue employé (Chan iat, J 990), se lon le contex te 
sociétal et 1 ' âge. Par rapport au paradoxe co ll ectif/i ndividuel , certains évoquen t notamment 
une perte de sens au travail par une individualisation trop poussée, une abstraction des rôles, 
pouvant a l !er jusqu 'à 1 ' évacuation de la dimension humaine (Chaniat, 1998). 
L' individualisme exacerbé et « crise des grandes récits» (Lyotard, 1979, cité par de Gau lejac 
et Hanique, 2015) peuvent mener à une perte de repères et de sens pour l' individu. Justement, 
tandis que l'appartenance à une communauté implique que l'être humain soit perçu dans sa 
totalité, il est souven t considéré à un rôle spécifique dans la société (Nisbet, 2005, cité par 
Déry, 2010) . 
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9.5 Épilogue 
Pour résum er, il conv ient de co nstater qu e cette recherche, bâti e sur un maté ri el très ri che, 
donne une poss ibilité de mi eux comprendre plusieurs tendances ac tuelles qui se démarquent 
dans les en treprises. Par le fa it d 'étudier les pratiques de transfert intergénérationnel des 
co nnaissances à partir d ' un cadre institutionnel ont apparu des tendances, plus ou mo ins 
modérées par l ' architectl.u-e institutionnelle, qui m arquent l 'environnement des entreptises et 
qui leur imposent des nombreux défi s: des pressions tempore ll es, un changement des 
rapports à 1 ' organi sation et entre générati ons, une individualisa tion des parcours, une 
fl ex ibilisa tion de ca rri ères et un développement des profi ls professionnels polyva lents . De ce 
fa it, il ex iste des di ffé rences quant à la présence des types de pratiqu es de transfert 
intergénérati onnel des connaissances dans les entreprises québécoises et a llemandes. En vue 
de la richesse des données collectées, terminer cette thèse provoque une grande sa ti sfaction . 
En effe t, ce tte étud e mul ti-n iva le a permi s de mieux comprendre la divers ité des mondes 
managériaux, c ' est-à-dire de sai ir les diffé rences entre deux soc iétés, mais auss i de 
comprendre les paradoxes intra-soc iétaux qu i s'ex pliqu ent par la coex is tence de deux 
paradi gmes (flex i-sécurisant et communau-sécurisant). Cependan t, termi ner cette th èse vient 
aussi avec une grande soif de vou loir expl orer plusieurs chemins. Effec ti vement, l'ex posi tion 
de di ffé rentes tendances, les défi s qu ' elles impliquen t pour les entrepri ses québéco ises et 
a llemandes, et leur impact sur le transfert intergénérationnel des connaissances ouvre une 
mul titude de possibili tés de recherche. Toutefo is, comme une thèse doc torale implique des 




A.l Guide d 'entrevu e 
Questi onnaire Uunior/senior profess ionnel) 
Introduction et tra ·ectoire 
Ql: Quell e est votre foncti on dans l'organi sati on actuellement? 
Q2 : Quelle est votre formati on initiale? 
Q2a : En quoi vous sert-ell e dans vos fonctions actuelles? 
Q3 :Votre fo nction dans 1 'organisati on, comment a-t-ell e évolué? Selon vous, 
comment va-t-ell e évo luer durant les procha ines années? 
A 
Q4 : Alternative : Quelle est 1 ' importance de vous proj eter sur le long- terme 
avec cette entreprise ? 
Partie A : Concemant les connaissances ui circulent déjà en entreQri se 
QS : Comment le transfert des connaissances entre générations est-il organisé dans 
1 'entreprise de manière générale? 
Q5a : Quels savoirs partagez-vous avec des co ll ègues ? Qui ? Pourquoi ? 
Comment ? (Pourri ez-vous donner un ou deux exemples de ce partage qui 
vous paraissent particulièrement impm1ants ?) 
QSb : Quels savoirs partagez-vous en parti culier avec des collègues 
seniors/juniors ? 
Q5c : Comm ent vous-vous sentez quand vous transmettez des connaissances? 
Q5d : Les connaissances de vos co llègues plus j eunes/plus âgés, sont-elles 
accessibles pour vous? Comment fa ites-vous pour les acquérir ? 
QSe : A vez-vous développé des li ens parti culiers avec des collègues plus 
j eunes/plus âgés ? Pourquoi ? Comment-décriri ez-vous ces relations ? 
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Q6: Quelles sont les difficultés potentielles qui pourraient empêcher le transfe1t des 
connaissances entre générations ? (exemples, impact des finances sur le transfert des 
connaissances) 
Q7 : De quelle manière pouvez-vous pmtager votre point de vtle sur les pratiques de 
gestion des connaissances de 1 'entreprise (apporter des amé li orations)? 
Partie B : Concernant 1 'acguisition des nouvelles connaissances 
Q8 :Quelles sont les possibilités de fonnation continue? Participez-vous à ces 
activités ? Pourquoi ? 
Q8a : Comment vous formez-vous depuis votre embauche lorsque vous en 
éprouvez le besoin ? 
Q8b: Jusqu'à quel point les nouvelles connaissances acquises sont-e ll es 
spécifiques par rapport à 1 'entreprise ? 
Q9 : Quel est le soutien de l 'entreprise quant à la formation des emp loyés? Est-il le 
même pour les employés plus jeunes/plus âgés ? 
~écificités jtmior/senior 
Jeunes 
QI ljeune: Comment s'est faite votre intégration dans l'entreprise? Pourriez-vous 
nous raconter quels souvenirs vous gardez de votre première semaine ? .. . de votre 
premier trimestre ? 
Q12jeune: Comment percevez-vous la prise en charge des jeunes employés par 
l'organisation (engagement à long terme, mesures d ' intégration, perspectives de 
. ' )? camere .... 
Q12a: Quelle seraient des améliorations potentielles de cette prise en charge? 
Q13jeune: Quelle est la perception générale des juniors dans l' entreprise? (et des 
seniors ?) 
Seniors 
Qll senior : Quelle est votre perception du plan de pension? 
Q 11 a : Quelle seraient des améliorations potentielles de cette forme de 
soutien? 
Q 12senior : Comment percevez-vous la prise en charge des seniors par l'organisation 
(engagement à long terme, perspectives de carrière ... )? 
Q12senior: Comment voyez-vous vos prochains cinq ans avec l'entreprise (objectifs, 
projets, valorisation du travail effectué)? 
Q 13senior : Quelle est la perception générale des sen iors dans 1 'entreprise ? (et des 
jeunes) 
Q 13asenior : Y -a-t-il des avantages pour les emp loyés venant avec 
l 'ancienneté (lesquels)? 
Gouvernances et instances de re résentation 
--------------
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Q 14 : Quelles ont les formes de représentation des employés dans 1 'entreprise? 
Ql4a : Quelle est l ' importance de ces instances pour vous personnellement ? 
Ql4b : Comment se passe l' interaction entre elles et la direction de 
l'entreprise ? 
Ql4c: Quell es sont les lacunes de ces in tances? 
A.2 Liste des interlocuteurs rencontrés 
A.2.1 Liste des interlocuteurs dans les entreprises québécoises 
Entrevues ind . Ancienneté 
(Sigle) Catégorie d'employés (nbr d'années) Formation initiale/ scolarité 
AéroQC1 , J1 Jeune 6 Bacchalauréat en génie mécanique 
Maîtrise en génie mécanique 
AéroQC1 , J2 Jeune 4 (1 stage chez AéroQC1) 
AéroQC1 , J3 Jeune 3 Bacchalauréat en génie mécanique 
AéroQC1 , J4 Jeune 3 Bacchalauréat en génie mécanique 
AéroAC1 , J5 Jeune 7 Bacchalauréat en génie mécanique 
AéroQC1 , S1 senior 15 Bacchalauréat en génie mécanique 
AéroQC1 , S2 senior 12 Ph.D. en génie mécanique 
AéroQC1 , S3 senior 20 Bacchalauréat en génie mécanique 
AéroQC1 , S4 Senior (fonction de gestion) 19 Bacchalauréat en génie mécanique 
AéroQC1 , RH1 RH 5 Maîtrise en ressources humaines 
AéroQC1 , FIN1 Finance 4 Maîtrise en finance 
AéroQC2, J1 Jeune 3 Bacchalauréat en génie mécanique 
AéroQC, J2 Jeune 4 Maîtrise en génie mécanique 
Baccalauréat en génie électrique, 
AéroQC2, S1 Senior 31 Maîtrise en en ingénierie des systèmes 
AéroQC2, S2 Senior 30 Bacchalauréat en génie mécanique 
AéroQC2, S3 Senior 30 Bacchalauréat en génie mécanique 
AéroQC2, S4 senior 13 Bacchalauréat en génie mécanique 
Baccalauréat en génie mécanique, 
certificat en administration (ressources 
AéroQC3, RH1 RH 11 humaines) 
PharmaQC1 , J1 Jeune 2 Maîtrise en pharmacologie 
PharmaQC1 , J2 Jeune 2 Maîtrise en pharmacoéconomie 
Maitrise en microbiologie 
PharmaQC1 , S1 Senior 10 appliquée aux biotechnologies 
PharmaQC1 , S2 Senior 7 
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Baccalauréat en phamacologie, 
Maiitrise en administration des affaires 
A .2.2 Liste des interlocuteurs dans les entrepri ses allemandes 
Entrevues Ancienneté 
individuelles Catégorie (nombre 
Sigle d'interlocuteur d'années) Formation initiale/ scolarité 
AéroAL 1 J1 jeune {fonction de gestion) 6 Diplôme, génie (classique allemand) 
AéroAL 1, J2 Jeune 2,5 PhD en génie (avec AéroAL 1) 
AéroAL 1, J3 Jeune 6 Diplôme, génie (Hochschule) 
AéroAL 1, J4 jeune (fonction de gestion) 4 Double-diplôme (Administration et génie) 
Diplôme (technologie aéronautique 
AéroAL 1, J5 Jeune 6 Université de l'armée) 
AéroAL 1, J6 Jeune 6 Diplôme (Génie, mémoire avec AéroAL 1) 
AéroAL 1, 7a Jeune 7 PhD (Génie, spécialisation: Aéronautique) 
AéroAL 1, 7b Jeune 7 PhD (Génie, spécialisation: Aéronautique) 
AéroAL 1, S1 senior (fonction de gestion) 20 PhD, génie 
AéroAL 1, S2 Senior 17 Diplôme, génie (classique allemand) 
AéroAL 1, S3 senior (fonction de gestion) 22 Diplôme, génie (classique allemand) 
AéroAL 1, S4 Senior 20 PhD en génie (avec AéroAL 1) 
AéroAL 1, S5 Senior 15 Diplôme, génie (classique allemand) 
AéroAL 1, S6 Senior 15 Diplôme, génie (mémoire avec AéroAL 1)) 
AéroAL 1, S7 senior (fonction de gestion) 25 Diplôme (génie, mémoire avec AéroAL 1) 
Formation duale (mécanicien); ensuite diplôme 
AéroAI1 , SB senior (fonction de gestion) 13 (génie) 
AéroAL 1, S9 senior (fonction de gestion) 17 PhD en génie (avec AéroAL 1) 
AéroAL 1, S1 0 Senior 22 PhD en génie 
AéroAL 1, RH1 ressources humaines 8 Diplôme en droit, RH 
AéroAL 1, RH2 ressources humaines 15 Diplôme en gestion des entreprises 
AéroAL 1, FIN1 Finance 10 Diplôme en gestion des entreprises (finance) 
AéroAL 1, FIN2 Finance 15 Diplôme en gestion des entreprises (finance) 
AéroAL 1, J1 Jeune 2 Ph.D en génie (avec autre entreprise) 
AéroAL 1, J2 Jeune 2 Maîtrise en mathématique 
AéroAL2, S1 senior (fonction de gestion) 15 Diplôme, génie (classique allemand) 
AéroA12, S2 Senior 30 Diplôme, génie (classique allemand) 
AéroAL2, S3 Senior 20 Ph.D en génie (avec AéroAL2) 
AéroAL2, RH1 ressources humaines 20 Diplôme en gestion des entreprises 
AéroAL2, RH2 ressources humaines 10 Diplôme en gestion des entreprises 
AéroAL2, RH3 ressources humaines 8 Diplôme en gestion des entreprises 
AéroAL2, RH4 ressources humaines 7 Diplôme en gestion des entreprises 
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AéroAL2, FIN Finance 20 Diplôme en gestion des entreprises 
AéroAL3, J1 . Jeune 6 Formation duale, génie (avèc AèroAL3) 
Formation duale (gestion), 
AéroAL3, J2 Jeune 7 Troisième voie de formation : gestion de la qualité 
AéroAL3, J3 Jeune 4 Diplôme, génie (classique allemand) 
Fonnation duale, génie; ensuite diplôme 
AéroAL3, J4 Jeune 6 universitaire en génie 
AéroAL3, J5 Jeune 2,5 Ph.D. en génie (avec plusieurs entreprises) 
Diplôme, génie (classique allemand), mémoire avec 
AéroAL3, J6 Jeune 6 AéroAL3 
AéroAL3, S1 Senior 13 Formation duale, technologie d'automobile 
AéroAL3, S2 Senior 8 Formation duale, technologie d'autonomile 
AéroAL3, S3 Senior 13 Formation duale, technologie d'automobile 
Formation duale, technologie d'automobile; 
AéroAL3, S4 Senior 10 Troisième voie: certification en aéronautique 
Diplôme, génie (classique allemand), 
AéroAL3, S5 Senior 10 troisième voie: licence de pilote 
Diplôme, génie (classique allemand), spécialisation 
AéroAL3, S6 senior (fonction de gestion) 13 en aéronautique 
AéroAL3, RH1 ressources humaines 8 Formation duale (gestion), 
AéroAL3, RH2 ressources humaines 10 Formation duale (gestion), 
Baccalauréat en technologie pharmaceutique; 
bachelor en biotechnologie (mémoire avec 
PharmaAL 1, J 1 Jeune 2 PharmaAL 1) 
PharmaAL 1, J2 Jeune 2 Baccalauréat en génie (spécialisation: biotech) 
Diplôme en pharmacie (troisième voie pour devenir 
PharmaAL 1, J3 Jeune 7 pharmacienne) 
PharmaAL 1, S1 Senior 24 Formation diale, phamaceutique (avec PharmaAL 1) 
Formation duale en pharmaceutique, Troisième 
PharmaAL 1, S2 Senior 30 voie: Maître industriel en pharmacie 
PharmaAL 1 , S3 Senior 30 Fomation duale, chimie 
Formation diale, phamaceutique (avec 
PharmaAL 1 ); troisième voie: maître industriel en 
PharmaAL 1, S4 Senior 23 pharmacie 
PharmaAL 1, S5 Senior 7 Ph.D. en Biochimie 
PharmaAL 1, S6 senior (fonction de gestion) 30 Dipôme en chimie 
PharmaAL 1,RH1 RH 5 Maîtrise en ressources humaines 
PharmaAL 1, 
RH2 RH 10 Diplôme en gestion des entreprises (RH) 
PharmaAL, FIN FIN 12 Diplôme en gestion des entreprises (FIN) 
Focus groups et 
tandems 















































































A.3 Extra it des notes de terrains (v isite AéroQC l ) 
12 nonmbre (,·isile AéroQC2) 
Plusieurs enjeux généraux qni qualifient le transfert des connaissances entre générations dans le 
secteur aéronautique : 
- Abstraction de la cormaissance a\·ec l'arrivée des ordinateur; (influence aussi conscience de 
sécurité qui doit ètre dé\·eloppé chez les j eunes) 
- lndi\·idualisation des C\ " chez les j eunes, alors besoin d 'adapter transfen des connaissances 
- Besoin de transmettre sur le long-terme, puisque les pr~ets se déYeloppent sur le long-teune et 
besoin d ' intégrer expériences, besoin d 'avoir une \·ision de l' a\·enir, déjà penser 10 ans et 
deux modèles d ' adons en avance 
- Dénloppement technologique plus rapides que ressources disponibles en entreprise 
(personnes qualifiées et ressources financiéres pour coût de tests): Temps et coùt sont des 
facteurs de restriction. sous-traitance pour certaines acti\"Ïtés et plusieurs pr~ets en mème 
temps pour création de Yaleur 
- Fragmentation de la connaissance et expertise poinrue doit ètre recherchée pour création de 
valeur 
Idée : ces facteurs sont les mème pour les deux sociétés (peut·ètre de - - grande imponance) ; mais les 
entreprises composent a\·ec ses facteurs de manière différente, chercher explication insùrutionnelle 
A.4 Extrait d ' un rapport de recherche (entreprise AéroAL 1) 
prat1que : heures de 
consultation pour donner le mëme droit à tous de poser quesuons (SS) l•dee acces 
egal• a1re A LA CO::-.."AISS . .>,._~CE SE~S DE SYSTE_ lE 
Auss• : préparation des nouveau:" arrivan des documen s, del.L"t a\·antages 1) effet 
d ' appren 1ssage, 2) bâ •r un système pour noU\·eau qw ,-iennen par la suite ; dêCls•on 
de l ' éqwpe pour s ' ruder mutuel!ement( SS) 
Intégrauon du nou,·eau n5le d ' expert par la compagnie . semors comn1e experts pour 
reconnrussance ofiïcielk de leur expertise et pouv01r déc1s1onnel , idée de donner p lace 
à cel.L"t qui ne ,-ont pas s ' affirmer par ce que p lus mtroven•s SS 1dée : comparaison 
Aero2QC où on a établ i ce rôle - p lus pour reconnaissance, mrus pas l ' aspec de 
codécis10n, à base 
iisaï'ii'Oi 'ï.riÏdÎieiÎl 'lieÏx.pen, 
1!1 ), souvent 
être p lus comrnuruquer que 
Parfois problémauque avec proj et, parc que gestl0llll3lres de proj ets ne , -eulent pas 
f"lnancer acr•vHés de 1{_"\ f ( SS) 
Gestionnaire est dans même bureau pour é\"iter barriere hiérarchique) SS - lien style 
managénal , collectn·• e e absence grandes structures h iérarch1ques 
In eressan eqwhbre en e mYe 1ssemen educa 10n long erme pour ma1 1ser 
conna1ssances SPeCifiques e , -olon e d · a,·ance dans la carnere de l md1ndu. parfo1s 
mesures de developpemen creen hen a\·ec departernen a\·ec l organ1sa 10n. Y'JSion 
long- erme qu on e plus eff1c1en de developper md1ndus pressiOn managemen e 
pro;e SS), 1dée : rappo â la connrussance parfo•s p lus 1mponan qu' avancemen de 
carrière, del.L't ra•sonnetnents dans structure matr•cielle. proJ e : seulemen travru l 
direct, départemenl · dé,·etoppemen des connaissances dans une '"Ue globale, 
é\·enru~lemen pene de l ' identl é aYec l ' organ•sa 1on, aliéna 10n, e a achemen au 
groupe •mmeruat) 
Transfert des conna~ssances parfois seulement sous forme d ' un impulse pour fa~re 
continuer les j eunes dans a bonne direc ion d "une man1ére autonome (SS) 
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A.5 Illu strations de codage 
ûh baen out c est sur. c'est sur que SI tu frus un bac Coop, non seulement tu sors avec ton diplôme, des conmussances, maJS de l'expenence &Ir le marché du travrol 
.automatiquement, st tu as 1 éqUivalent d'un an et demt d'expénence ct>mpan~ a quelqu'un qut rort avec 0, tu as tellement plus de chance d'ttre engagé, de 1 
JeuXJèmement . ça te permet de rembourser te:: dettes d'études. ça rallonge un tout petit peu ton programme. m.11s c'est vra1ment la momdre des choses. puas ça donne 
auSSI la possab1htè de. de gout er à différents types de travrul qu1 ne pournuent ne pas t'mttresser ou t'mtetesser beaucoup, donc ça te permet un pettt peu d rugusllonn 
on, ton choiX de camére, parce que baen, en g~nte mécanaque, c'est très grand, c'est vaste, donc tu peux chomr tout plean dtfférentes mdustnes Quand tu feus un stage 
el pu1s lu réal1ses que tu n'a1mes pas ça. bten oh , c'est le fun. au moms Je scus que Je ne ferats pas ça toute ma u1e Tu peux essayer quelque chose d'autre 
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A.6 Aperçu des dendrogrammes et cartes conceptue lles (2D) 
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Figure A. l Dendrogramme Système d' éducati on 
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Figure A.2 Carte 2D Système d ' éducation 
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Figure A .3 Dendrogramme Rapport salarial Québec 
Logique de négociaUon 
(absence d'une règlementaUon 
collective) 
Figure A.4 Carte conceptuelle 20: Rapport salaria l Québec 
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Possibilité d'acquisiUon du 
savoir comme facteur de 













f$ Spon s:~b l ~s \ 
pour 





AI'RIVER -=========]-----_rf------, VIVf:( -
SIWI-FI --------------------' 
ElrRETFISE --===============]-----~ T'V.VI'IL -
~tPnR --------------------J 
COtiSIDCRm --------------------, 
~~IPI ÇIY ~f< ---------------------, 
<OB -------------------' 
ARGEI Il -=============~f------~ TYPE -
PRO::fi'AI1IME -------------------' 
Of iSIJ.,llOI'I ---------, 
DETERMINER -------' 1---------, 
PREST.A.llON --------' 
FniSFR ----------------' 
DÈCIDCR -=============)------J TE~IPS -












TOtiDS - 1-------' 
IINESTIFt -=============::J---_j POURCE TAGE 
COMTE-----------, 





DOI<II<IER -===============::J-----_j CEtiS -
ASSUftAIJCE -=============::J----l REG/,RDER 
ENJEU -=============~----_j 'SYN.APUtfl -
"'SSURER -----------------------, 
<(fS7Eft --------------------' 
~CI\ITRE't 'llf'Jtl -------------------------' 
474 
,-----,----~-----.-----.----~ 
1,0 0,6 O,G 0,4 0,2 0,0 
Figure A.5 Dendrogramme : Protection socia le 
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F igure A. 14 Dendrogramme: Système d' éducati on 
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Dendrogramme : Protecti on soc iale 
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Figure A.21 2D Système financier 
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Figure A.22 Dendrogramme Générations 
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Figure A.23 20 Générations 
Figure A.24 





Analyse se lon les catégories d ' interlocuteurs : générati ons 
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Figure A.27 Dendrogramme : système d ' éducati on 
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O!i 
1 Br.REi:E?.S 1 
Figure A.28 20 : Système d 'éducation 
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Figure A.29 Dendrogramme rappor1 sa laria l 
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Figure A.30 2D rapport salarial 
F igure A.3 1 
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Figure A.32 2D Protection sociale 
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" GGLOMlRA T l tlr'l OROCil: lACCAilD'S CocrnCUJO (otCUJIJUl<t) 
Figure A.33 Dendrogramme Système financier 
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Figure A.35 Analyse inter-catégories générations 
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F igure A.36 Dendrogramm e : générat ions 
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Figure A.38 Dendrogramme : pratiques 
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Figure A.39 2D pratiques 
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A.7 Comparaison systématique des extraits de verbatim se lon les codes 




ntéreuant eux yeux de Il dl'ec.LOP Aero2_Setuor1 
les sen10, prenneftllr'OP oe temQil en 
test l 'lint ae ue vottr r1v10n. ptlt 
Ql'J!Ide cosoence ae Il responabllë 
paraoox.e 1 Il klgqut Gu tr .. rct'le 
tntèruunt on oatlt Cie cull:ure ae Il ~ro 2 - 541: 
,teune gêneratlotl ta. du fee de devo .. 
trounr une eq~o~~re Vi&ltra-.'1~ (ae 
œuvre avec t&Unt11a~o2) 
IMPATIÊtiCf. - dont efltfepnse ooa 
rue un effOft suoplêmeruue pour lu 
re:en .. _ l l&vouwn trop lente lten 
vont el .. re ... ~ennent après 
l.lanagers dev.ennent tfe plt.ls en p~s ~ero 2 SentOr3 
,eune-s oartois oroblemltaues e.r ·• 
RH dé pas beson des connarSs-nce-3 
techniQues oour We manager 
Code générations 
Texte 
o!nér~tJOnl V\i de la haute drecl!On tOih•&nt. conwne cest 01rce Que ii on • etl fat ore qu on 11te trop telle avant ce fa1e notre prem6r \fOl Donc 
çe c;e c'ett oes foiS euh une .rt.te générale oe rr~gélllel'le oarceque _ on a on a tele-ment oe respontab•ds de sassurer que tout va b 
IOI'Ict.mner. et on ne peut Dai te payer une erreur donc on \il scruter beaucoup plus que rnotns Pu• CHI qu·avec rexpetlence i un 
cena.n mome11t oonnê on tmve pue en 0111 01.tJ ou' . ;,e tu• e peu pres tur oe ça on est eorreet. pull c est twtout, est ce que c ett. c'est 
uc:utta.-e pourteprenuer YVI 8 1t Dia . Donc ça ~ res!eoue on astun peu vus comme . 'Y a .. atQueiQuun QulutMU.I6 rtM1091e a 
moment conne un Clet Clngeants oe projftl a ... ec Qw ( a ~•• trava 11 de tt un ~ngenl!ur. ru l.ll oemtnoes oe creus~ un trou. 1 va tl!n 
creuser 10. pour !ue surqu llva tvo.- troll'ler ta bonrtflplace et pus donc.' y a tou}Ours ce ce Pf:tlll con l'il entre ouano est u que no 
Of\ Cllll ouJ ok. c'est bon et que la o.f'ecoon a~• QU'on te o.u, beaucoup plis tvaru out 
oeneratlons Je on.s que les nouvales gtf'1trii.IOtlt de ,~eunH aom avec ces attentes QUI sont o .tfér~tes oe ce aue lesan~a ava~em ou mona ce 
ee Que ~aueouo mentiOnnent li. sort brSants ia ont eu de bellet t'tude• Il obt~~tnnent oe bons retullats et li o~afttnt un oeu e~·rnoatlt'l 
donc c'est ~h. oe. 1UWntnter leur apoeu; en. un ni\ eau oe motivation outoetlt elu foiS lu amtner à dre C'uttrop ~«~t. CHI troo suvcu. 
donc ea me ortndf"l un tefT'4)t infi"lt alor•lls vont laire un ena~ â dtllllle et • gauche eorTme ca et puis apres ca bi!M peut itre ill of\1 
déaoer oe partr oone. liaiS ea ne vetJt pu o1re Qu liS ne vont pas re\'ent' un pur mas C'est dotrmage Wal! on dr ali Que elfKUV&mef11 
cene nouvele çener1t10n a det artentn. et oua • ont été éte\-es ég41ement dan. un en ... ronnement famlal oour p\lseura ou les co rural 
étJ\eru beau-couo mo~ts eotprwneea que Qtœ ou generat.ons anténeures 1$ ont une certane ••ance fll'laneaere • ont le gout a·ut•et G 
IPOtll d~s leuslfs et I<X,jl donc. IS ont ~on de ca POUr être heUreux. Euh. tra>~a tef trèt ton n est pu neceuuernent ce qut les v1lor• 
olls _, fonl ft ont un toua de lequlbre du bill' et ete la ... ... tan'llllaoe QUIIK amene 1 consld!fel' oue c1 compte !flormement oour eux 
tutst AJors • y a une dtff~rence de dan.s 16 ge-nératlOns out oeut efttd~Yement les •mener 1 recotlslderer et ous essayer de vor oes 
bOilles qu1 peut itre une approChe pLis ~naiNlue 1 faut di'6QU1 y a des rnode.n QUI sor.t oroje'tet cotM'M! du f1rmH oe logtael ou IS 
presentent oes eft\"W'Onnements verts a ~ec des tab~ de Pr\g Pong et etes sales de reoos f't tout ea et ea tl !Sonne a \lee les va}e(Jrs ou• 
;eunea peuvent I V1lt' &!:! oooc travaatf 1vec une certall'te lberte 
oentratJOns mot ra• chol$t de res1e1 technque, '''de~ eu un groupe et purs fa t dt-aie d'flre tectlnque De-s fOIS ce que Jt trou"e un peu dtHicile c·es 
aue tet manage!' sont un p.u f!U1'1es et ouiS Il v a peut !lie des foiS euh. 1 n)' a oas oe tens10n nen de tout ca la bon .te me da ,te ne lu 
el(.pttQuerJt gu elle ne COif'OrenGII gas Cest tout. c ·est un pelJ peu ma r~act10n la {rwe). JI! n·at pas belO" de l.lt en parltr. ele est trop 
jeune e~ ne sal pas de QUOI tt pane Je vaiS être bien franc a.,ec lot la ne !).tries pas~ oe ea dans le bureau en ttautla non A.tors t 
ca ,e teonlqu·eu debut ct m'a agas.se oarœouequandje sus re'*' o. mo, ma~a~re~ac plJsv~euxq~ mol. PUIS en 2001 . quand Ill 
ontrr. des~TWSes a p.eos 1Utle11 paf11. 1.\or'S parte suite •n"J adCI).,.s de mana~ li.ge C'eq\11 tu qu'il ont priSQ\Ielquunqut avallldu 
1taocr-an9 et • ont COn'mlmce a m mertre manage~ vp etal'ltldesu e Alors ceft4N ç., \ill b1811.fattravsle poyr cerbuns manaoer 
jeunes que 111 pas eu de problèmes a .. ec. If autres manager jeunes ca m'a aoace 1! va être nonn~te a ... ec toi Ill dessus matS peut être 
mon earact&œ aussi n'e-st pas ftolea gerer mas en tout cas, ma p6ombe ctst de SO~ parce Qu1y aJI!Imal!la 100%. c·est trop5C/SO, o 
fat Que n'lOI SO. r1utre SO Mas qua na ,le SUIS rentre Clan• rMustne mot mon patron 4 a .rac 60 ans et qua l'ID j avelS un pro bierne ta rs ~ 
!t 1 etal capable de te resoudte Le protJJème qu·on a nee nos manager d'aujOurd'hui et que ,e <w-as le vo• • ne peut pu le resoudre M11 
par contre les ressout«S numanu m·ont rêpondu. les manager d'auputdllul n·ont oas beiOI"\ ae teehncu~t ftre. savo W" tout. nous 
est responsable ma• sJ ctJ ne ma~e pas qw )e' dots vor. une personne en haut ta ca c·est un peu aoaçant En toul Cil, JMI n'al pas lOI 
encore a fere ce qu1 faJt que ragaœur va finr b4nt6t maliS • reste Que ca m'a agace un peu au debut a cette heure ca m'1gace plus 
Filtre données québéco ises; seniors 
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A.8 Copie du certificat d ' éthique 
0 -02· 3-09 
cnnmc- T tYf:nllQ · 
-
APPENDICEB 
LISTE DES CITA TI ONS 
Wde Texte original 
citation 
1 (( [ . . . ) Das Grundstudium ist zusammen gewürfelt mit mehreren anderen Fachrichtungen. Die 
spezialisieren sich hauptsachlich erst im Hauptstudium [ ... ]das klassische deutsche Diplom, kein Bachelor, 
kein Master. Vorher ist man nichts und hinterher ist man alles! » (AéroAL 1, J1 ) 
2 « [ ... ) Das ist mit integriert worden. Wobei ich einmal ein ganzes Praktikumssemester eingelegt habe, um 
meine lndustriepraktika wegzukriegen und schon einmal ein bisschen was zu machen. Denn ich halte sehr 
aufwandige Praktika . lch hatte wahrend des ... wahrend dieser Praktika Fliegen gelernt, Flugsimulator-
Bedienung gelernt und solche Sachen, ne, und die waren sehr aufwandig. [ ... ) Darum hat es sich auch 
geloht, so lange zu warten. A Iso das war dann finanziert praktisch durch die Universitat, 
Flugversuchspraktikum, Simulator, Flugsimulator-Praktikum [ ... ) Das ist vom DLR dann gemacht worden, 
a Iso mit der Uni zusammen. Also das war so eine kombinierte Geschichte. » (AéroAL 1, S?) 
3 « [ ... ) Da ha be ich die Erfahrung gemacht, dass dieser Wechsel von einem Tatigkeitsgebiet in ein anderes 
Gebiet umso leichter ist, je besser die Grundausbildung ist. Wenn sie jemanden haben der fachlich auf 
einem schmalen Sektor ausgebildet wurde, dann kann er der super toll sein , aber er hat nicht die 
Hilfsmittel, benachbarte Gebiete auch durchdringen zu konnen und da er dieses arbeiten, dieses lernen, 
wie lerne ich? Nicht so richtig mitbekommen hat oder erfahren hat, tut er sich manchmal schwerer in neue 
benachbarte, oder ganz entfernte Gebiete hinein zugehen. Deswegen ist es manchmal eine Überlegung, 
dass man zum Beispiel bei der Einstellung lieber jemanden nimmt, ich sag jetzt einmal so despektierlich, 
lieber einen Physiker der breil aufgestellt ist, der dafür aber eine tolle, breite Ausbildung hat und der die 
Fahigkeit hat, sich sehr schnell in die Tiefe in anderen Gebieten hinein zu arbeiten. » (AéroAL2, S3) 
4 « [ .. . ] Ja, a Iso einmal die ... bauen wir natürlich auf auf die Struktur und lnfrastruktur, was die Unis 
hergeben. Dass wir eine lngenieurausbildung, viel tiefer ausgebildet sind [ ... ]von den 
lngenieurwissenschaften, ist sie erstens nicht so breil. Bei uns studiert man vielmehr Facher, 30 % mehr 
ais in Amerika. Und dann gehen wir ... gehort Hochtechnologie bei uns in der Ausbildung . Wenn Sie das in 
anderen Landern sehen, insbesondere jetzt zum Beispiel England, aber a Iso auch Kanada ... Da ist dann 
etwas mehr Mathematik zwar drinnen. aber wenig an Technologien und wie es zu Technologien kommt, 
wie man das anwendet. (AéroAL 1, S 1 0) 
5 « [ ... ) Allerdings kann ich mir nicht vorste llen, dass eine Firma wie AéroAI1 Bachelor einstellt ( ... ) wenn 
man beispielsweise in Luft und Raumfahrt studiert, also jetzt rede ich von meinem Fach, und dann einen 
Bachelor macht. Dann ist man nichts anderes ais ein bisschen besser ausgebildeter Techniker. Also man 
hat Mathegrundlagen ( ... )man hat aber nichts Luft und raumfahrtspezifisches gemacht. Meistens. » 
(AéroAL 1, S4) 
6 « [ ... )weil wir keine Bachelor nehmen. lch kriege zwei Bachelorbewerbungen, aber ich habe ... wenn ich 
einen Master kriegen kann , da nehme ich einen Master. Weil die Bachelor war einfach zu wenig 
mitbringen. Da würden wir dann einen Teil der Ausbildung hier Firmen intern machen und die ... wir haben 
,---------------------------- --- -------------- - -----------
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weder die Zeit, noch das Geld. Das wollen wir nicht ( ... )Die Bachelor bringen zwar die theoretischen 
Grundlagen mit, die ha ben aber noch keine Anwendung gesehen L!nd keine Vertiefung gemacht. Und 
beides ist eigentlich für uns Grun.dvoraussetzung. ( ... ) lch habe noch keinen Bachelor eingestellt, muss 
ich sagen. ( ... )Und wie gesagt, ich kann ja auswahlen, wenn ich zwei Bachelorbewerbungen und acht 
Masterbewerbungen auf dem Tisch ha be, dann, was soli ich da einen Bachelor nehmen? lst ja Qua tseh. » 
(AéroAL 1, S9) 
7 « [ ... ] Und jetzt ist es hait so, jetzt sind hier viele neue Arten an Hochschulen oder Ausbildungswegen auf 
den Mark! gekommen in den letzten zehn Jahren durch das Balogna Protokoll hait. Und da gibt es ja 
überall jetzt Bachelor und Master und inzwischen gibt es ja in Deutschland auch diese unterschiedlichen 
Level an Bachelor. Das nennt sich zwar alles Bachelor, aber man muss immer gucken, wo hat er jetzt 
einen Bachelor gemacht. lst es an der Berufsakademie, oder an der Hochschule für angewandte 
Wissenschaften oder an der technischen Hochschule. Das ist hat noch ein kompletter Unterschied vom 
Level. Da weif!. ich nicht, wie das so in Kanada ist, die nennen sich ja auch alle Bachelor. Aber a us meiner 
Erinnerung ... vom Level. .. ist es zumindest gleich ... ja, bei uns ist es letztendlich, so eigentlich ist das al te 
Bildungssystem beibehalten worden in Deutschland, nur die Universitaten haben sich umbenannt und die 
Abschlüsse heif!.en jetzt alle gleich. Und das macht es natürlich schwierig . » (AéroAL3, S6) 
8 « [ .. . ] ja, so ein Praxisstudium, eben die Halfte studiert, die Halfte in der Arbeit, hier in der Firma 
gearbeitet. Und das fand ich hait sehr interessant, weil man erst so echt die Praxis und der nebenbei auch 
das schulische mitbekommen hat. Es war eine schone Optimierung , hat mir gefallen und danach bin ich 
hait hier angefangen, also im Labor. Und da habe ich meine Diplomarbeit geschrieben , in dem Bereich . » 
(AéroAL3, J5) 
9 « [ ... ] Das sind eben Leute, die wirklich praktische Erfahrung ha ben und gleichzeitig ha ben sie eine solide, 
theoretische Ausbildung. Diese Kandidaten sind sehr begehrt. lnsbesondere bei kleinen mittelstandischen 
Unternehmen, weil da der Praxisbezug gegeben ist. Kandidaten finden alle reif!.end Anklang , und werden 
sofort abgenommen von den entsprechenden Firmen. Hier, dieses Modell was Sie hier ma chen , dieses 
BA Modell , Berufsakademie, dieses ist insofern erfolgreich, ais von vorneherein durch entsprechende 
Selektion von Prüfungen gute Kandidaten ausgesucht werden und diese Kandidaten sucht dann auch eine 
aus, ( ... )die dann Übernahmegarantie nach Abschluss ihrer Ausbildung haben. » (AéroAL2, S3) 
10 « [ ... ] typisch ist, dass man zum Beispiel eine lngenieurausbildung bekommt. Aber der Ingenieur ist jedoch 
eine eh er theoretische Ausbildung, jedenfalls wenn es eine universitare Ausbildung ist und deswegen ist 
es so interessant, berufsbegleitend, oder ausbildungsbegleitend an der gleichen ... in der gleichen Phase 
des Lebens eine handwerkliche Ausbildung zu bekommen, so dass man eben auch lernt: Wie baue ich ein 
Gerai? Welche handwerklichen Fahigkeiten muss ich dazu haben und und und. Es ist eine Kombination 
von praktischer Ausbildung mit einem entsprechenden Abschluss und einer theoretischen Ausbildung mit 
einem entsprechenden Diplom dann. » (AéroAL2, S3) 
11 « [ ... ] Die sallen ja mitarbeiten, auch. Ab irgend einer Stelle. Man bringt denen was bei und dann sallen sie 
ein bischen was zurück geben. » (AéroAL3, S4) 
12 « [ ... ]ln Zeiten wie den jetzigen, wo es wirtschaftlich ein bisschen enger wird ist es also sehr interessant 
zu sehen, dass insbesondere Leu te mit sehr gutem Abiturabschluss, si ch dafür zu entscheiden. Das ist. ... 
lch rate lhnen dringend davon ab, weil sie sich eigentlich berufliche Karrierewege damit verschlief!.en, aber 
sie machen es dann sequenziell. Sie sorgen dafür, dass sie dann erst so einen Berufsakademieabschluss 
kriegen und machen dann nachher einen Masterkurs oder eine weiler qualifizierende Maf!.nahme, damit 
sie dann zum Beispiel in eine wissenschaftl iche Laufbahn reingehen konnten. Stimmt, wenn man da den 
Abschluss hat, hat man nicht die Fahigkeit, zum Beispiel einen Ph.D zu machen oder irgend eine Stelle an 
der Universitat anzunehmen.» (AéroAL2, S3) 
13 Weil in meinem Bereich hier ein promovierter Mitarbeiter hier ist durch fast nichts zu ersetzen. ln den 
Nachbarabteilungen, wo es dann darum geht, das Produkt zu entwickeln, da ist das nicht unbedingt 
notwendig . Da würde so mancher Promovierte sagen: Soli ich mi ch jetzt wirklich darum kümmern, mit 
welcher Grundierung diese Schraube lackiert wird? Ja? Das mogen die auch unter Umstanden gar nicht. 
Oder sagen wir mal so. Es gibt dort in den Abteilungen viel mehr Aufgaben , die promovierte Leute 
eigentlich nicht mogen. Wo ein Fachhochschulabsolvent absolu! top ist. Wir haben dort relativ viele 
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Fachhochschulabsolventen. lch habe hier null Fachhochschulabsolventen. Einen haben wir jetzt. Der hat 
Fachhochschule gemacht und hat dann einen Master gemacht. Und zwar auch an derFachhochschule. 
War ein Experiment und ich bin vollkommen begeistert von dem Mitarbeiter. Der ist namlich richtig schëin 
hemdsarmelig. Der hat dann das, was mancher Promovierter, nicht alle ... , eben nicht hat. Die sind dann 
manchmal schon etwas akademisch orientiert und mein Master von der Fachhochschule, der krempelt 
dann die Armel hoch und sagt: Junge, jetzt hiir mal auf zu rechnen, wir fangen jetzt mal an. Wir machen 
das mal. (AéroAL2, S2) 
14 « [ ... ] das ist ja themenbezogen, kann ich sehr viel besser trennen , ab wann ich jemanden mit einer 
Ausbildung und weitergehende Qualifizierung einsetze, oder jemanden mit einem Studium und daraufhin 
weitergehende Qualifizierung einsetze. lnsofern, wir brauchen beides, und es gibt keins, das ist besser 
oder das ist schlechter. Man muss einfach gucken, an welcher Stelle oder wo erwerbe ich das Wissen , 
dass ich für die Aufgaben brauche . ( ... ) Hierarchisch gesehen kiinnen die aneinander stehen, weil eine 
Arbeit die andere bedingt. lnhaltlich greifen die ineinander, aber es ist letztendlich auf das Them a ... auf 
den lnhalt bezogen, ob ich eine klassische Ausbildung oder dann über ein Studium gehe. » (PharmaAL 1, 
RH1) 
15 « [ .. . ] manchmal ist es so, dass ich manchmal immer sogar jetzt noch E-Mails bekomme von Studenten, 
die dann sagen, ,ach ja, an der Universitat hat mir jemand lhre E-Mail gegeben und ich wollte mich 
bewerben für ein Praktikum". Also das hat man immer mal wieder. Jetzt nicht nur bei mir, sondern auch 
bei anderen. » (AéroQC1, J7a) 
16 « [ ... ]a iso eine Diplomarbeit dauert normalerweise 3-6 Monate. Und wenn es nur eine dreimonatige 
Diplomarbeit ist, das ist ja na ch Universitaten unterschiedlich, dann arbeiten die meist schon drei Monate 
vorher hier, um eben die entsprechende Erfahrung aufzubauen. » (AéroAL 1, S1) 
17 « [ ... ]a iso meistens kriegen wir die Studenten so auf Zuruf. , weil vie le altere Mitarbeiter uns in der 
Abteilung , also mein Abteilungsleiter ist ja selbst Professor an der Uni noch ne ben bei und deshalb kennen 
die Leu te ... ich weil)., es gibt hier bei AéroAL 1 einen Pool , wo si ch die Leu te bewerben kiinnen, da kann 
man auch rein gucken, aber aus mein er Erfahrung der letzten Jahre war es immer so, dass die Studenten 
auf Zuruf von Kollegen, die man kennen gelernt hat wahrend sein er Zeit an der Uni oder andere Kollegen, 
mit den en man auch im Forschungsprojekt in Zusammenarbeit mit den Universitaten dann kennen lernt. » 
(AéroAL 1, J2) 
18 « [ ... ] ich ha be es komplett studienbegleitend gemacht. lch ha be einen Prazedenzfall hier geschaffen. 
Normalerweise wurden Werkstudenten nicht vor dem Hauptstudium genommen. lch bin doch 
dazugekommen und man hat mir danach gleich ein Angebot gemacht, also eigentlich ... ich habe ein 
Praktikum hier gemacht und man hat mir gleich ein Angebot gemacht, trotzdem diese Regelung eigentlich 
Bestand, nicht var dem Hauptstudium .. Aber man hat es mir trotzdem angeboten und mittlerweile ist es 
auch Gang und Gebe hier bei AéroAL 1, dass die Leute auch schon var dem Hauptstudium ais 
Werkstudent eingestellt werden ( ... ) Werkstudenten sind hier auf maximal 19 h pro Woche begrenzt. » 
(AéroAL 1, J1) 
19 « [ ... ] Normalerweise versuchen wir dann, sie schon ais Student zu binden irgendwie. Zu schauen na ch 
guten Praktikanten, die wirklich gut sind, zu sagen: o.k., du machst .. . Du kannst bei uns Werkstudent 
machen, Diplomarbeit, oder Bachelor, oder Master. Und dann versucht man hait auch wirklich, die guten 
Leute zu halten. Und dann sind sie sowieso schon ein bisschen mit der Firma gereift und es hilft schon 
ungemein , weil dann ken nt man schon, wie ist die Organisation überhaupt, wer funktioniert hier wie und 
was funktioniert wie.» (AéroAL 1, J3) 
20 « [ ... ]und die zweite Funktion , die ich in der Firma innehabe, ist eben die Koordinierung der Ausbildung 
von Lehrlingen. D.h. die Einstellung von Lehrlingen , die Koordinierung der Ausbildung, das mit 
überbetrieblicher Ausbildung zusammenhangt, weil wir die ganze Ausbildung nicht komplett in der Firma 
hier machen, sondern mit einem Ausbildungsbetrieb zusammenarbeiten, in Kooperation [ ... ] Gibtja bei 
denen auch einen festgelegten Ausbildungsplan ( ... )die Ausbilder die dort tatig sind , sind auch teilweise 
mit in der Prüfungskommission. lch ken ne die also relativ gut, weil wir uns regelmai).ig sehen. Wir gehen 
auch ais Prüfungskommission in andere Betriebe zusammen. » (AéroAL3, S1) 
21 « [ ... ] Das ist ja so, wir lehren dreieinhalb Jahre. [ ... ]und das drille Lehrjahr sind Sie eigentlich fast 
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· ausschliel?.lich nur noch hier in der Firma. Es hat den durchgehend groi?,en V orteil., dass sie wiihrend ihrer 
Lehrzeit im dritten Lehrjahr schon die ganzen internen Abliiufe, diese stattfinden , die ganzen Maschinen 
und alle sie kennen lernen. Das ist natürlich, wenn sb ein Lehrling hier auslernt, der hat natürli ch deutlich 
mehr Einbli ck hier in der Firma schon, ais jemand, der jetzt von extern kommt. Der muss dann auch erst 
wieder an gelernt werden, ( .. . ) ein Lehrling, wenn der dann übernommen werden kann , ein grol?.er Vorteil. 
» (AéroAL3, S 1) 
22 « [ ... ] a Iso ich kann es vielleicht zu sagen, dass die Promotion die Ba sis ist um hier weiterzumachen. A Iso 
ich würde einmal sagen hier ist deutlich komplexer wie das was ich vorher gemacht habe so in Hiippchen 
sage ich jetzt einmal Diplomarbeit war ganz nett dann Promotion ist schon eine Herausforderung und jetzt 
geht es noch einmal tiefer. Also das bald alles aufeinander auf in dem Fall . (AéroAL2, J2) 
23 « [ ... ] was auch sehr hiiufig ist, dass viele Leute mit uns schon Studien und Diplomarbeiten machen , das 
heil?,t wir ha ben sehr viele Mitarbeiter in den letzten Jahren rekrutiert, die wir uns vorher Studium oder 
Diplomarbeit gemacht haben oder sogar mit der Universitiit zusammen mit uns promoviert haben. D.h. , die 
ha ben richtig Forschungsprogramme mit uns bearbeitet, drei Jahre oder vier Jahre, und ha ben dann nach 
( ... )der Zeit in der Universitiit, indem sie ihren Doktortitel auf einem spezifischen AéroAL 1 Thema 
gemacht haben, dann bei uns angefangen. Der Vorteil ist natürlich, wir kennen die Leute schon , wir 
wissen schon für den wollen oder nicht wollen . Der kennt uns schon , kann entweder mit der Firma leben 
oder mochte lieber woanders anfangen.( ... ) Es optimiert natürlich besser, wenn man mit der Firma schon 
Diplomarbeit, Studienarbeit. .. teilweise aber auch eben ais Werkstudent hier gearbeitet hat » (AéroAL 1, 
s1r · 
24 « [ ... ]a Iso Studium war Luft und Raumfahrttechnik mit der Spezialisierung einerseits Mechanik und 
Aerodynamik und Promotion war Triebwerke. Und ich ha be eigentlich genau das auch gemacht, das heii?,t 
ich habe mich mit dem exhort system beschiiftigt, das heil?,t mit dem Abgasmischer. Und das war eben 
auch ... deswegen, ich halte mi ch hier initiativ beworben und bin deshalb auch hier in die se Abteilung 
gekommen, weil ich im Prinzip das, was ich in meiner Ph.D. gemacht habe, genau das ... genau da habe 
ich dann auch angefanÇJen. » (AéroAL 1, J?a) 
25 « [ ... ] Wir sind viel zu detailliert, viel zu wissensorientiert. Sehr wissenschaftlich. ANONYME (endroit) 
wurde früher das Krankenhaus genannt (lacht). Weil es zu viele Doktoren gibt (beide lachen). Dann gibt es 
hait die gepflegten Vorurteile. » (AeroAL 1, S9) 
26 Aber der deutsche Ingenieur der ist nun mal ein extrem gut ausgebildete Ingenieur. Natürli ch haben die 
ihre Lehre und ha ben dann ihr Studium usw. und dann .. . Das ist vielmehr praxisbezogen . Will ich gar nicht 
bestreiten . Aber die hohe, theoretische Ausbildung, die wir machen mit den Leuten, der hohe 
Promotionsgrad , das ist das, was sie dazu führt, dass hier auch aul?.ergewohnliche Technik entwickelt 
wird . Absolu! aul?.ergewohnliche Technik! » (AéroAL 1, S?) 
27 « [ ... ] Unser Gruppenleiter ist da auch sehr strukturiert hinterher. Der gibt es so eine grol?,e Excel Tabelle 
für jeden in seiner Gruppe und da mit dann immer der Trainingsbedarf festgelegt ( ... ) Ja , es ist natürlich so, 
dass die Beschreibungen der Gruppenleiter, der Abteilungsleiter, die stellen fest, welche Trainings 
briiuchte man für diesen Job. Bisher ist es hait so, dass jeder Gruppenleiter sein eigenes Excel Sheet hat 
den Leuten dann mehr oder weniger ( .. . )da kann man einen Bedarf an melden. » (AéroAL 1, J7 A) 
28 « [ ... ]aber im Endeffekt, wenn das Ganze jetzt angelaufen ist, versprechen wir uns viel davon. V or allen 
Dingen, dass man ihr dann auch wirklich sagen kann, man kann den Wissensstand der Mitarbeiter richtig 
ab checken. Jeder einzelne Mitarbeiter führt diesen Trainingsplan durch und schaut, ist es wirklich oder wo 
haben wir noch Bedarf, wo Derjenige noch gefordert werden, was müssen wir noch tun, damit derjenige 
auf den gleichen Wissensstand kommt? lst er an der richtigen Stelle eingesetzt. » (Pharma1 , RH2) 
29 «[ ... ]Es muss zur Tiitigkeit passen. Ja? ... wenn es das ist, was er dann vielleicht einmal in zwei oder 
drei Jahren braucht, ist es sinnlos. Es muss unmittelbar zum Tiitigkeits Umfeld passen . Dann ist es 
nützlich und dann wird es auch.com. Dann wird es auch spürbar sein. Die Effizienz und in punkto 
Qualitiitsverbesserung. Wenn es irgendein abstraktes Them a ist, was er vielleicht einmal in fünf Jahren 
braucht, dann lehne ich das ab. Dann ist es sinn los. Weil in fünf Jahren haben sie es wied er 
vergessen ... sa weil kann auch keiner voraus planen. Es muss einfach passen hier ins Umfeld und ... das 
müssen wir einfach sicherstellen .... dass nur sinnvolle Weiterbildungen beantragt werden. » (AéroAL 1, S9) 
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30 « ( ... ] Tja und wenn es dann um konkrete .fachliche Dinge geht, die jetzt nur uns themati~ch betreffen in 
der Abteilung das find et man natürlich nichts in dem Katalog, oder wenn es um Spezialgebiete geht, dann 
ist es einfach schneller wenn man draur..en schaut. » (AéroAL2, Focus) · 
31 « [ ... ] Ja, wir haben oftmals so ... ich würde sagen Standard Weiterbildungsmoglichkeiten , die einfach die 
Prinzipien erklaren, neue Methoden einführen ( ... )Sehe ich mir aber das Kontrollsystem an, stelle ich fest, 
fachliche Trainings werden, was die Technik anbelangt, so gut wie nicht angeboten. Das ist wirklich sehr 
vielleaning-by-doing und es fehlt einfach. Es gibt keine Kurse. Man musste sich dann extern halen. » 
(AéroAL 1, S8) 
32 « ( ... ] in einem Fachbereich und da hat man auch die Moglichkeit sage ich mal, si ch immer gewisser 
Weise weiterzuentwickeln , bekommt Lehrgange und wird dann in die Fachrichtung hin .... Was ja auch 
Sinn und Zweck der Sache ist. Sicherlich für das Unternehmen auch, wenn man sich jetzt immer nur 
wechselte man kriegt dort ein paar Lehrgange und dort, dann lohnt es sich ja für das Unternehmen jetzt 
nicht gror..artig, ne? Also das ist meine Auffassung . » (AéroAL3, J1) 
33 « [ .. . ] Aber ansonsten kommt mein Chef auf mi ch zu, dass er irgendetwas weitervermittelt oder ich geh zu 
ihm und sage: das würde mich dann weiler bringen. Muss dann im Endeffekt auch gut für die Firma sein . » 
(PharmaAL 1, J2) 
34 « ( ... ]Aber das mach! hall eben auch jeder anders, würde ich sagen. Weil es ist ein .. . es ist ein investment 
und am Anfang kostet es Zeit, es kostet Geld. Da muss man sich auch den ein oder anderen Prügel 
einholen, weil man zu viel Geld ausg ibt, sozusagen. Weil eben Ausbildung kostet und die Projekte sagen 
( ... ) pff, dafür zahle ich nicht. lnteressiert mich nicht. Das ist dein Problem. lch will nur die Arbeit, die ich 
für mein spezielles Projekt gemacht habe. Das heir..t man hat hait interne Kesten , weil wie gesagt, 
Ausbildung nicht umsonst kommt. » (AéroAL 1, S8) 
35 « ( .. . ] normalerweise wird dann praktisch wenn man einen Kurs an fragt auch der Vorgesetzte informiert, 
weil der den praktisch bezahlen muss. Dann gibt es natürlich noch eine Diskussion , wenn die ganze 
Abtei lung plotzlich einen Kurs ma chen mochte, das funktionieren natürlich nicht. » (AéroAL 1, J3) 
36 « [ ... ] denke ich stehen einem da die Türen schon offen, ist aber auch wieder etwas Eigeninitiative. Es gibt 
für jede Position hat normalerweise jeder Gruppenleiter so ein Standard set an Tra inings, was man 
machen saille und der Gruppenleiter sel ber ist dafür zustandig , dass sie dann auch durchgeführt werden 
und alles was darüber hinausgeht und man sich weiterentwickeln mochte, muss man natürlich mit seinem 
Vorgesetzten auch absprechen und sagen: o.k. , ich würde mich gerne da und da hin entwickeln und 
deswegen würde ich gerne den und den Kurs besuchen. » (AéroAL 1, J3) 
37 « [ ... ] also, wenn man aur..erhalb dieser speziellen Fordermar..nahmen ist, ist es dann immer dem 
lndividuum überlassen denke ich. » (AéroAL2, S2) 
38 « [ ... ]Es ist natürlich denke ich für die .. .für die Vorgesetzen ein gewisses Risiko, denn viele sagen nach 
drei oder vier Jahren: lch habe jetzt keine Lust mehr , ich gehe jetzt in eine andere Abteilung oder ich 
wechsele die Firma. Gerade wenn sie jung sind. Es ist ja durchaus haufig, dass man sagt, man wechselt 
nach einer bestimmten Zeit. Aber a us dem Grund, dann zu sagen, ich fordere niemand, weil ich das ja 
vielleicht unter Umstanden umsonst investiere, ist genauso Quatsch. lch denke, man kann eventuel! auch 
mit diesen Entwicklungs- und Forderungsmar..nahmen die Leute an die Abteilung oder an die Firma 
binden .( ... ) Weil sie einfach das Gefühl haben: lch habe hier eine Chance, mich weiler zu entwickeln. lch 
muss gar nicht woanders hingehen. lch sehe hier einen Karrrierepfad, der nicht in 3 Jahren beendet ist, 
sondern der mir vielleicht 10 oder 15 Jahre oder noch mehr gibt. » (AéroAL 1, S8) 
39 « ( ... ] neben dem ... ihrer Ausbildung in der Lehre, konnen die auch in die Schule gehen, konnen sich da 
weiterbilden, konnen aber auch über einen so genannten Dritten Bildungsweg wieder in hohere Aufgaben. 
Wenn sie spater erst erkennen, hoppla ich bin ja klüger ais mein Vater dachte. Dann konnen Sie doch an 
die Universitat gehen. Dann konnen Sie bei uns in den Bildungsweg, einen so genannten Dritten 
Bildungsweg und dann kann jeder Meister auch heutzutage sein Diplom-lngenieur mach en. » (AéroQC1 , 
S10) 
40 « [ ... ]lch ha be hier eine Weiterbildung gemacht auch über PharmaAL 1 zum Fachapotheker und Leiter ( .. . ) 
Das ist aber das ist von der Apothekenkammer eine Weiterbildung und natürlich dadurch auch formalisiert 
( .. . )es wird angeboten von der Apothekerkammer. Es gibt verschiedene Fachapotheker. Das war eine für 
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pharmazeutische Technologie. Die Firma muss dazu auch berechtigt sein . Es müssen bestimmte 
Anforderungen erfü llt sein, da mit diese Firma das machen kann und die Firma muss auch einen 
Ausbildungsbeauftragten dafür im Hause ha ben . (PharmaAL 1, J3) 
41 « [ ... ] Wir begleiten Damen und Herren über die lndustriemeister Ausbildung , indem er einfach sagen: 
Pass auf, das ist das, wo du heule bist und das ist das, wofür dich in x Jahren sehen. » (Pharma1, RH1) 
42 « [ ... ]Je lebensa lter die Leu te sind, desto mehr pendelt si ch das dann au s. Also Abschlüsse die vor 25 
oder 30 Jahren gemacht worden sind, die sind noch dichter zusammen zwischen Studium und Ausbildung. 
» (PharmaAL 1, RH 1) 
43 « [ ... ] ich habe Verkehrswesen, Fahrzeugtechnik studiert Nee, ich meine .. ich bin ursprünglich 
Kraftfahrzeugmechanikerin, habe einen Meister da gemacht, habe dann mit dem Studium angefangen in 
Richtung Fahrzeugtechnik und halte nebenbei auch ein paar Gasturbinenvorlesungen gehi:irt, was für 
mich ganz interessant war. Und hab mich, wie bei vielen anderen Firmen eben auch hier beworben [ .. . ] 
und die suchten gerade Leu te das hat wunderbar gepasst. » (AéroAL 1, S6) 
44 « [ ... ] nachdem sie Pharmakant gemacht haben gehen sie studieren. Die kommen auch dann zurück zu 
uns. Da haben wir auch ein paar von. Also sehr viele Studenten kennen sich dann auch . ( .. . ) und wenn 
jetzt alle das machen würden, dann würden wir uns fragen, wie gehen wir mit der Ausbildung um. Das 
ware dann natürlich auch irgendwann einmal nicht tragbar. lch meine, man bildet die Leute a us und dann 
wandern sie ab. Ein gewisser Teil ist vi:illig logisch. Das ist einfach so, aber der grêif!,te Teil bleibt eigentlich 
hier ... oder geht dann aber wirklich zur Fachhpchschule oder zur Uni, wie auch immer, und mach! eine 
Fortbildung und eine Weiterbildung. Kommen dann in der Reg el aber auch wieder. » (PharmaAL 1, S1) 
45 « [ ... ]Es gehen ja auch vie le Mitarbeiter zum Beispiel zur Berufsgenossenschaft. Fachkrafte. Ais 
Unternehmen ist man ja verpftichtet in ihrem Arbeitsbereich eine Fachkraft zu haben. Dann gehen die 
Leute natürlich zur BGE. Das sind ja auch kostenfreie Schulungen von der Berufsgenossenschaft , die 
anqeboten werden . (Pharma1 , RH2) 
46 « [ ... ] Dann-Weiterbildung und Wissenstransfer erfolgt auch in speziellen beruflichen Akademien. Hier in 
Deutschland, insbesondere im Bereich der Verteidigungstechnik, gibt es die so genannte Carl Cranz 
Gesellschaft, CCG. Diese Carl Cranz Gesel lschaft bietet mittlerweile ca. Hundertkurse an, wahrscheinlich 
sogar noch mehr. ( ... ) Diese sind Kurse die i:iffentlich oder halb i:iffentlich sind.( .. . ) ln der Cari-Cranz-
Gesellschaft sind wir Dozenten, d.h. wir haben etliche Kurse die von uns ausgestaltet werden, die da 
entsprechend vorgetragen werden. Wir schicken aber auch unsere Mitarbeiter dahin, wenn wir dieses für 
sinnvoll halten . ( .. . ) Wir sind auch in einer Situation, dass sie sehr oft im Laufe der beruflichen Karriere das 
Wissensgebiet und das Tatigkeitsgebiet wechseln müssen. [ ... ] und das ware dann so eine Carl-cranz-
Gesellschaft. Da machen wir einiges an Ausbildung. (AéroAL2, S3) 
47 « [ ... ] Ja, also das darf man sich aussuchen. Genau, man das sich das aussuchen, ob man in der 
Gewerkschaft Mitglied sein mi:ichte oder nicht Da muss man ja einen gewissen Prozentsatz von seinem 
Brutto abgeben. Es war so .. . ich bin hier eingestellt worden ais Arbeiterin, so tariflich, wurde ich eingestellt 
und da halte ich natürlich, bin ich ein diese tariflichen Gruppen eingestuft worden und wurde ja von der 
Gewerkschaft mitvertreten. Also automatisch, ist klar. Aber ich persiinlich war kein Mitglied. Aber, also wir 
haben die Mi:iglichkeit, ob wir Mitglied werden oder nicht. Aber wir sind nicht automatisch Mitglieder. 
(PharmaAL 1, J 1) 
48 « [ ... ]weil ich persi:inlich den An teil ais hi:ichst gering einschatze. Es ist letztendlich so, gut am En de 
profitieren hier alle Nicht-Gewerkschaftsmitglieder ja doch von den Ergebnissen, die gebracht wird. Das ist 
ja das, was die Gewerkschaft immer so ein bisschen argert, ne, so nach dem Motta einige wenige 
erkampfen hier eine Tariferhi:ihung und alle wandernde Nutzen davon haben. Aber so ist es! (AéroAL 1, 
RH2) 
49 « [ .. . ] es ist in erster Unie/Position getrieben oder Hierarchie getrieben. Wir sind an den ERA Tarifvertrag 1 
sowieso gebunden, a Iso der gibt uns die Struktur erst mal var (AéroAL 1, RH1) 
50 « [ ... ]der Arbeitsvertrag ist fest geregelt. Also wir haben ganz feste Regularien, in welcher Situation wir 
was anbieten ki:innen, [ .. . ].Es ist aber gleich geregelt, also die Basis für unsere Angebote [ .. . ] bzw. haben 
wir ja auch hier unsere einzelnen Arbeitsplatze beschrieben und eingruppiert [ .. . ] das unterscheidet sich 
noch nicht na ch Wissen. Also da kommt es immer auf die Tatigkeit an. [ ... ] wir bezahlen unsere Mitarbeiter 
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über Tarif, also wir haben zum einen im Entgelts tarifliche Bestandteile, die vorgegeben sind und ais 
Unternehmen ha be ich ja aber auch die Moglichkeit, zu sagen: "Der Mitarbeiter soli mehr verdienen , 
weil ... !" Also zum Teil habe ich das gestaffelt, über diese Leistungsbeurteilung, dass sich da ein Stück weil 
mit festlege wie viel mehr über Tarif er verdienen kann. Dann ist es ja auch so, dass ich wenn ich hier 
mi ch bewerbe ais Kandidat und sage: "ich würde gern die se Tatigkeit tun! " ... fragt man ja auch die 
Gehaltsvorstellungen mit ab und wenn nicht jemand kommt mit einer Gehaltsvorstellung, die eben 
irgendwo einiges über den tariflichen, was wir dort üblicherweise vielleicht zahlen würden für diese 
Tiitigkeit liegt, ist unserer Entscheidung, auch zu sagen: "Ja, ich nehme ihn trotzdem ." A weil ich gar keine 
andere Chance habe auf dem Markt und biete ihm eben dann auch dieses Entgelt an, wenn es dann in 
mein System passt. Wenn es natürlich jemand mit einer exorbitanten Gehaltsvorstellung kommt, die gar 
nicht in ein System passt, dann kann ich nur sagen:" lch kann lhnen nur maximal das und das anbieten. 
Waren sie trotzdem interessiert?" Das ist dann so der ganz übliche Prozess. (AéroAL 1, RH2) 
51 also es gibt ein global grading, also wo man die Wertigkeit der Funktion einstuft und danach sich dann 
auch die Bezahlung richtet. Und dieses System und wie man von einer Stufe zur nachsten kommt ist 
natürlich firmenspezifisch. (AéroAL 1, S3) 
52 « [ ... ] Da wurde so ein ... da hat unser Direktor von Bulk Manufacturing halte ein Punktesystem entwickelt, 
was vorher auch mit allen gesprochen wurde, in allen Bereichen , mit dem Betriebsrat abgestimmt und die 
Mitarbeiter werden im Prinzip dann dana ch bewertet. Und erst wenn sie diesen Schulung durchlaufen 
haben, diesen gesamten Schulungsplan, dann kommen sie in die entsprechende Entgeltgruppe, die für 
den Be reich festgelegt wurde. Und da gibt es dann Stufenplane, der gibt es dann 123 ( ... ) eine gerechte 
Entlohnung für alle Mitarbeiter, das nicht danach geht, wie es früher manchmal teilweise so üblich war, 
wer am lautesten geschrien hat[ .. . ] Wirklich fachgerecht, vor allem na ch fachlichen Kompetenzen 
(PharmaAL 1 ,RH2). 
53 « [ .. . ]es gibt hait ATs, also aur..ertarifliche Mitarbeiter, da gehen die Zielerreichungen auch ins Gehalt ein , 
a Iso die Jahrespramie, bei den tariflern , kann man dann Bonus geben. (AeroAL2, S1) 
54 « [ .. . ] Ja, a Iso wenn sie heu te in Deutschland in Führungspositionen , gleich von Anfang kommen, a us dem 
so genannten betrieblichen heraus ... Sie wissen ja, wir sind in einer Tarifordnung. Verstehen Sie was ich 
rede, wenn ich sage Tarifordnung? ... wie sie bezahlt werden. Und das andere sind dann Aur..ertarifliche. 
Also wenn sie gleich aur..ertariflich bezahlt werden wollen nach der Hochschule, dann müssen sie 
mindestens ein solches Doppelstudium haben. (AéroAL 1, S1 0) 
55 « [ ... ] dann ist es natürlich erst einmal ein flier..ender Ubergang in den AT-Bereich. lnsbesondere die 
hochste ERA Stufe ist schwer abgrenzbar zur AT Stufe. Da muss man auch sehr vorsichtig sein, was man 
deinen Einzelfallen mach!, um es auch noch argumentiert zu machen , denn sonst ha ben wir den 
Tarifvertrag weg. Und das ist ganz klar eine deutsche Geschichte, denn den Tarifvertrag gibt es nicht 
aur..erhalb von Deutschland, so. D.h., wir haben die Tarifleute, wir haben AT und dann fangt erst das 
Management grading an, dass wir global ha ben bei Aéro1 . Und eine AT Stufe dazwischen brauchen wir, 
um die Abgrenzung zum Tarifvertrag sicherstellen zu konnen, weil es wirklich eine Grauzone ist. Wir 
wenden wir uns das ka putt machen, dann haben wir einen Issue. Weil dann konnte der Betriebsrat wirklich 
argumentieren, naja die Leute die wir in der hochsten ERA Stufe ha ben, die konnen wir ganz locker auch 
mal in den Managementlevel rüberschieben. Bei wo ist denn da die Abgrenzung? Das ist dann schon 
gefahrlich. (AéroAL 1, RH1) 
56 « [ ... ] Ja, vor allem sind in Deutschland die Personalkosten ja immens hoch vermehrt einmal vergleicht mit 
Spanien oder anderen Landern. ( ... ) ich sage einmal so, wenn man in den lngenieursbereich schaut, in 
bestimmte Technologien , da haben wir in ganz Europa, zumindest in unseren Heimatsmarkten ein doch 
ordentliches Niveau ( .. )rein über die workers, da gibt es schon Unterschiede auch über die 
Sozialregelungen, was alles drin ist und nicht. ( ... ) Es ist dort leichter, wo man leichter Personallos wird. 
Dort ist es leichter, ja , gut bei Persona! vom Risiko zu sprechen, das widerstrebt mir zwar, aber im 
Endeffekt, man es rein monetiir sieht und wenn man Persona! einstellt, frühzeitig einstellt eben gewisse 
Gelder und dort wo man Persona! dann auch wenn's wied er schlecht lau ft ... absteuern kann ... klar dort 
kann man auch ein hoheres wenn man es so nennen will Risiko gehen. Und dort wo ist hait andersrum ist 
da ist es hait schwierig, weil die Leu te erst sehr vorsichtig sind und erst zu einem spateren Zeitpunkt 
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einstellen, weil der Treffer muss dan ri sitzen . (AeroAL2, Fin1) 
57 « [ ... ]An sich hier jemanden zu kündigen, das ist schwer. lst eigentlich auch ganz gut, ist eigentlich .. . wie 
sagt manso schon: ,wenn ich goldene Loffel klaue ... ". Das ist in Deutschland mit dem Kündigungsschutz 
schon sehr, sehr ausgepragt. Also bevor man hier jemanden kündigen kann, da müssen schon Dinge 
vorgefa llen. Da muss man vorher auch schon. .. entsprechend abgemahnt haben. Es müssen 
schwerwiegende Fa lie vorliegen. [ ... ]das ist ja sowieso gesetzlich geregelt. Dann ha ben wir auch 
Künd igungsfristen, wir sind tariflich gebunden, nach einer bestimmten Zahl. Erbittert ein Alter 
zusammengerechnet, zuzüglich Betriebszugehorigkeit. Dann gibt es meist zahlen und danach sind 
Kündigungsfristen einzuhalten. Und einem besonderen Kündigungsschutz genie~en ja Schwerbehinderte 
und alles andere ist eben oft geregelt. Also so leicht jemanden kündigen , das geht nicht. ( ... )es ist 
sowieso ... es ist sogar gesetzlich, ein Kündigungsschutz ab 57 oder so .. (PharmaAL 1, RH2) 
58 « [ ... ]Und wir haben natürlich heule jetzt einen guten Teil , also von der Produktentwicklung outgesourced. 
Also wir lassen dann da drüben in diesen Gebauden sitzen solche sub-contract Firmen . Die haben da 50, 
zum Teil1 00 lngenieure das von der Gesamt Arbeit vielleicht 20% gar nicht mehr bei uns passieren ( ... ) 
wir haben zur Zeit so viele Programme( .. . ) dass niemand glaubt, dass das der Dauerzustand sein wird . 
So dass wir irgendwann wieder einen geringeren Beda rf an lngenieuren haben werden und dann wollte 
man eben nicht die eigene Ingenieur Resourcen soweit aufbauen, dass man dann zu viele Leute hat, die 
man mogl icherweise betriebsbedingt kündigen müsste. Demzufolge lasst man da lieber einen DeCkel 
drauf und sagt ,ja gut, wir konnen noch wachsen einen bestimmten Anteil konnen wir outsourcen". lch 
meine das mach en alle! (AéroAL 1, S3) 
59 « [ ... )in dem Moment, wo ich jemand natürlich aus der Leiharbeit übernehme ... in ... ais Mitarbeiter habe 
ich natürlich ganz andere Nebenkosten. lch habe die ganzen Sozialkosten. [ ... ) auch da hat sich in der 
deutschen Gesetzgebung einiges verandert, bzw. auch in unserer tariflichen Konstellation. Es jetzt also 
so, dass sie jetzt spatestens nach zwei Jahren jedem Leiharbeitnehmer, den wir im Hause ha ben, dann 
einen AéroQC1 Vertrag anbieten. Es gab Tatsache viele Jahre die Situation , dass hier Leute vielleicht 
zehn Jahre über Leiharbeit im Hause waren. (AéroAL 1, RH2) 
60 « [ .. . ] Wenn sie dann aber lange dabei sind, gibt es der Glaube zeitliche Li mils irgendwie, ein Jahr oder 
so. Dann rnuss eine Entscheidung getroffen werden oder ich glaub zwei Jahre. Ja , die Entscheidungen 
werden dann woanders getroffen, ob die Mitarbeiter dann übernommen werden konnen oder nicht. Ein 
gewisser Stamm bleibt ais flexibler an Mitarbeitern dann da, da mit wir in den Krisenzeiten auch Persona! 
reduzieren konnen, ohne gro~en Aufwand. Klar. Das machen viele Firmen so. Aber einige sind auch 
übernommen worden und wir versuchen natürlich, und sie guten herauszusuchen , wie jeder andere auch. 
(PharmaAL 1, S4) 
61 « [ ... ) Wir haben in der Zwischenzeit wie gesagt sehr starke Veranderungen in der deutschen 
Gesetzgebung und es geht immer starker dahin, dass man ohnehin von equal payment spricht und wir 
zahlen praktisch in letzter Konsequenz jedem Mitarbeiter einer Leihfirma genauso viel wie unseren 
eigenen Mitarbeitern , was den Stundensatz betrifft. Und von daher denke ich mach das auch immer mehr 
Sinn, ich sage, gut, wenn ich die Leute tatsachlich liingerfristig benotige, dann sollte ich schauen , dass 
ihnen auch üblicherweise Vertrage anbieten kann . Was natürlich auch voraussetzt, das mir gerade die 
Moglichkeit gegeben ist, überhaupt einen Vertraq anzubieten (AéroAL 1, RH2) 
62 « [ ... ) wir ha ben das nicht so gerne. Sagen wir einmal so. Das ist ja immer so das Thema, das ist ja auch 
Know-how-Transfer, wenn jetzt zum Beispiel festgestellt wird , wir haben hier( ... ) Projekte, die sehr, sehr 
lange laufen. ( ... ) Das (Fiugzeug) fliegt vielleicht noch irgendwo rum und da braucht man jetzt noch Know-
how eines Mitarbeiters ( ... )Und damit natürlich immer das Thema: ,wie holt man sie jetzt rein?" Eigentlich 
sind sie ausgeschieden und man muss ja auch rechtlich aufpassen, dass man nicht eine 
arbeitnehmerahnliche ... denen hier gibt. Weil das ware an der Sozialversicherung bei und das da rf man 
auch nicht. ( .. . ) Dass sind dann wirklich ganz, ganz spezielle Themen oder wo man sagt: er ist leider nur 
da und es gibt keinen anderen, der dieses Wissen hat, von diesen allen Systemen, die jetzt irgendwie 
wieder hochkommen ( ... )die Rentner von uns würden ja eine bestimmte Leistung dann stoppen, wenn sie 
wied er arbeiten würden, war beides geht ja eigentlich nicht (Aero2, RH1 ). 
63 « [ .. . )Es gibt einige Leu te hier, a us unserem Hu man Ressources Be reich , die dieses a us 
------------------------- ---------~--------------------------, 
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fundamentalistischen Grün den vôllig ablehnen, so dass dann gesagt wird: Nein, Zeit ist vorbei! Machem wir 
nicht mehr! Aber es hat sich herausgestellt, dass dieses für dieFirma auf jeden Fall nachteilig ist. 
(AeroAL2, S3) 
64 « ( ... ] ich wei~ die Zahl , darf Sie lhnen aber nicht nennen. Das ist immer, also weil, die, die in diesen 
Gewerkschaften sind , die lassen das quasi über ihr privates Konto laufen. Und das ist immer so der Joker. 
Der Arbeitgeber wei~ nicht, wie vie le organisiert sind. Das ist einfach so. (PharmaAL 1, S 1) 
65 « [ ... ] also er ist Kommunikator zu den Mitarbeitern. Und er unterstützt auch bei schwierigen Phasen , wo 
wir .. . wenn man Umrganisation mach!, wo man die Mitarbeiter un ter Garantie braucht. Man braucht die 
Akzeptanz der Mitarbeiter. Sons! brauchen sie das gar nicht erst machen. Dann ist das gleich zum 
Scheitem verurteilt [ ... ] Dann werden sie keinen Erfolg haben. Und da ist der Betriebsrat schon gefordert, 
für das Unternehmen sich dann einzusetzen. Das mach! er auch. Auf der anderen Seite ist er auch der 
Kommunikator in die Ri chtung von den Mitarbeitern in Richtung Geschaftsführung, um der eben auch nicht 
den Kontakt zu verlieren und zu wissen , was ist eigentlich los in Betrieb. Das fordert auch schon 
logischerweise die Rechte der Mitarbeiter ein, aber das ist ja sowieso, wenn man das sieht. .. in vielen 
Betrieben in Deutschland ein Phanomen, oder eben kein Phanomen, sondern in vielen Betrieben in 
Deutschland ist es hait so, das ist kein Gegeneinander ist, aber dass ein Miteinander ist mit 
unterschiedlichen Schwerpunkten. Und das ist auch gut so, weil die braucht man. Sons! würde ja ... 
entweder würde es in die eine oder andere Richtung gehen und ich glaube mit Kompromissen, das ist ja 
eine Mentalitat der Deutschen, fahrt man eigentlich nicht schlecht. (PharmaAL 1, S6) 
66 « [ .. . ]und das ist schon eine gute Sache und betriebratsrechtlich also der setzt sich auch ein ( ... )der setzt 
sich ein für die Übernahme von Zeitarbeitsvertragen, d.h. die bei uns eingegliedert werden ( ... )die setzen 
sich dafür ein und dann eben auch befristete Vertrage von Leuten die bei uns angefangen ha ben in 
unbefristete umgewandelt werden. Also da ist er ziemlich aktiv, dass Auszubildende übernommen werden 
[ ... ] Ja a Iso der war sehr wichtig in den neunziger Jahren, wo hier massiv Personalabbau auf dem Plan 
stand ( ... ) ich war da noch jung oder jünger ais jetzt, aber ware ich damais in meinem jetzigen Alter 
gewesen, ... wurde also massiv gedrangt, dass er doch die Firma verlassen soli , in den Vorruhestand 
gehen oder Kündigungen und irgendwelche Modelle mit Arbeitslosengeld usw. annehmen soli. Und da war 
er eigentlich unverzichtbar. ( ... )lm Moment stellt sich das nicht. Es wird natürlich in Zeiten wo es 
schlechter wird , werden die Leute dann schon gefragt, d.h. nicht nur Fragen sondern auch massives 
bedrangen ( ... ) Einen Kündigungsschutz gibt es sowieso gesetzlich ab einem bestimmten Alter und 
au~erdem für die au~ertarifiichen gibt es ein bisschen grô~ere Regeln was das angeht ... (AeroAL2, S2) 
67 [ ... ] Also unser Betriebsrat ist nicht sonderlich stark. Er ist aber auch nicht interessiert daran, sonderlich 
stark zu sein, würde ich mal so behaupten. lch war von der ANONYME (autre compagnie allemande) was 
anderes gewohnt. Die ANONYME hat einen sehr stark, oder damais, ich muss ja immer von 25 Jahren 
hier reden, die halte damais einen sehr stark gewerkschaftsbezogenen Betriebsrat, der aber eine echte 
Arbeitervertretung war. Die sa~en auch zu 50% imAufsichtsrat und die haben da auchmitgeredet. Und die 
ha ben auch dafür gesorgt, dass Vorstande gefeuert wu rd en , wenn Sa chen nicht klappten . [ ... ] Da halte 
die Geschaftsleitung vorher beim Betriebsrat anzutanzen. Mitbestimmung war 50 %, also die 
Geschaftsleitung hat anzutanzen. Ganz einfach. (AéroAL 1, S7) 
68 « [ ... ]lch ha be weder eine starke Bindung zu unserem Betriebsrat, noch ha be ich eine starke Verbindung 
zu ... Wie hei~t das? Gewerkschaften. Kann ich wirklich wenig bis gar nichts zu sagen. ( ... ) Das ist 
eigentlich eine Fehlentwicklung dieser Gesellschaft, dass sie immer der Meinung sind, dass sich jemand 
anders immer für einen einsetzen muss. Man muss si ch sel ber für seine eigenen .. .für si ch sel ber 
einsetzen! Natürlich hat man es gewisserma~en ein wenig schwerer ais Einzelperson gegenüber einem 
Arbeitgeber, aber ganz klar, wenn ich Leistung brin ge, dann wird der Arbeitgeber ... entweder wertet er 
diese Werte, diese Arbeit, diese Leistungen die ich bringe und wenn ich gehe tut es ihm leid und er 
versucht mich zu halten . Nicht nur finanziell, sondern generell. Oder ... Natürlich wird es schwer fallen , 
sobald ich keine Leistung bringe. ( ... ) Da muss man selber die Hosen anhaben! (AéroAL 1, J1) 
69 « [ ... ] Wir ha ben im letzten Jahr ... ganz wenige, a Iso unter 10 %. (Befristete Vertrage) , weil ( ... )die 
quantitative Menge der Absolventen , quer durch die Bank, und die Bedürfnisse, die wir haben, das passt 
nicht mehr zueinander. Das kommt so langsam ins Bewusstsein der Menschen und dann kônnen die 
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Forderungen stellen. Und dann sagen die: .· .. wenn ich einen Befristeten bekomme, dann kann ich auch 
sofort wieder gehen.Und dann haben Sie zwei Moglichkeiten: Sie lassen denjenigen gehen oder sie 
überlegen es sich ganz genau, ob sie die Stelle wirklich dauerhaft einsetzen konnen. Und auf, gucken Sie 
mal, auf jeden Apotheker kommen rechnerisch drei freie Stellen. (Spricht leise) das wissen die aber noch 
nicht so genau.( ... ) Da wird es dann spannend. (Pharma1 , RH1) 
70 « [ ... ] also wenn jetzt hier einer kommt, der regular kündigt und sagt, er mochte weg, ihm dann noch einen 
Stein in den Weg zu werfen, warum? Weil dann kann man eher sagen: ., ich miichte jetzt weg!" .,ja dann 
geh doch!". Also se he ich jetz1 ... in meiner allen Firma halte ich ein halbes Jahr Kündigungsfrist zum 
Quartai. Super ne? (AeroAL3, S4) 
71 « [ ... ] aber eigentlich gibt es nur unbefristete Vertrage. lch wei~ nicht, ich halte befristete Vertrage auch 
nicht so für sinnvoll ( ... )die Leute, wenn sie eine Befristung für ein Jahr bekommen, dann spatestens, 
schon in der Einarbeitungszeit gucken Sie in der Zeitung oder sons! wo im Internet, was mache ich nach 
dem Jahr? Aber letztendlich hat der Arbeitgeber ja einen Grund für so eine Befristung und er würde nicht 
nach einem halben Jahr schon sagen konnen , kann er diese Befristung nun aufheben oder verlangern. 
( ... )Und ... d.h. letztendlich, dass 50% der Zeit, die diese Personen im Betrieb ist, vertraglich, beschaftigt 
sie sich mental schon damit, woanders zu arbeiten oder etwas anderes zu suchen. Und da finde ich hat 
man nichts von. Wenn man jetzt merkt, o.k., die Person nicht geeignet, da muss man sich hall Mühe 
geben, dass man es in der Probezeit in Deutschland feststellt und wenn man es erst spater feststellt, da 
muss man hait schauen, wie man sich danach trennt. (AeroAL3, S6) 
72 « [ ... ]a Iso typischerweise ist unsere Branche einer Branche, die sehr stabile Arbeitsverhaltnisse hat, dass 
also keine grol1en Wechsel stattfinden. (Aéro2, S3) 
73 « [ ... ]es ware schon, irgendwann einmal nicht mehr arbeiten zu müssen. Aber ich kann mir genauso 
vorstellen , dass wenn es irgendwann mal so ist ich dann sage: Nein, was mache ich dann? Keine Ahnung. 
lch bin zwar nicht verheiratet mit der Firma, aber dann ... , 20 Jahre verbinden schon. (PharmaAL 1, S4) 
74 « [ ... ] Also es ist nicht so, wie man in den Medien gelegentlich mal hart, dass die Leute dann genotigt 
werden, moglichst schnell zu verschwinden, a Iso das ist hier das Gegenteil. Vie le werden hier na ch 
Renteneintritt noch weiler beschaftigt ( .. . ) Ja, 400 Euro basis, dann kommt der nochmal 2,3 Stunden in 
der Woche oder so, oder auch mehr. Also da gibt es jede Menge Leute, die hier auf dem Hof rumlaufen 
und die schon in Rente sind. (AéroAL2, S1) 
75 « [ ... ]die Herausforderung ist, den geeigneten Kandidaten zu finden oder die geeigneten Kandidaten zu 
finden , also die richtige Mischung in der Abteilung zu ha ben. Weil im Moment wo man jemanden einstellt 
kann man in den seltensten Fallen vorhersagen, wie der sich entwickelt. Ja , das ist glaube ich ziemlich 
schwierig, a Iso es gibt nur wenige wo man sagt das wird auf jeden Fa li , dass wei~ ein Glücksgriff sagen 
wir mal wurde das war eine Niete. Wenn man sagen konnte das ware eine Niete, würde man ihn 
wahrscheinlich sowieso nicht nehmen (lacht) also das war ein Glücksgriff und die je kleiner die 
Abteilungsstruktur ist desto schwieriger ist es natürlich, die richtigen Leute zu ha ben, die dann auch 
entsprechend etwas übernehmen konnen. (AéroAL 1, S2) 
76 « [ .. . ] Also es gibt eben relativ vie le, die dann jetzt in Rente gehen, dann gibt es lange nichts [ ... ] Und das 
ist natürlich schon ein bisschen ein Problem, weil die, die jetzt wahrscheinlich im nachsten Jahr schon in 
Ruhestand gehen, die muss man hait erst einmal ersetzen dürfen. Das ist dann nicht so ganz einfach. 
(AéroAL2, J1) 
77 «[ .. . ]Bei der Firmenwahl war entscheidend eigentlich schon immer .. . das ... das lag für mich an dem 
Betreuer eher, weil es für mich einfach gepasst hat. lch fa nd es damais auch irgendwie reizvoll , dahin zu 
kommen, wo ich mi ch nicht noch mal beweisen musste nochmal. Also ich habe mi ch bei AéroAL 1 
beworben und ich wurde quasi so übernommen. (AéroAL 1, J2) 
78 ich denke, weil wir gerade über diese Firmenkultur gesprochen haben, ais ich denke das sich dann da bei 
ANONYME (firme concurrente), da ich ja hier soin dem Unternehmen aufgewachsen bin, schon mehr 
Probleme halte. (AéroAL 1, J3) 
79 «[ .. . ]Es ist leider so, dass so viele Mitarbeiter dazu tendieren, in der stove pipe, also vertikal nur 
hochgehen zu wellen und leider auch aufgrund der Organisation in Aéro1 , der globalen Organisationen 
Aéro1 , dazu eine Tendenz besteht, weil man eben in sagen wir mal Silos arbeitet. Also jemand, der in der 
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Turbine anfiingt, bleiqt auch hiiufig in der .Turbine. Das führt al lerdings dazu, dass man gerade diese Jobs 
nicht bekommen kann , den ich auch gemacht habe, weil Leute die immer in einem Segment bleiben 
haben einfach nicht die Breite. Und es ist extrem wissensfêirdernd, wenn man auf der gleichen Ebene 
verschiedene Funktionen hatte. Das mêigen aber gerade im deutschen Sinne wenig Deutsche. Die 
bevorzugen dann in einem Bereich eben weiter aufzusteigen. (AéroAL 1, S1) 
80 « [ ... ] lch weil). nicht, wa rum es in Deutschland so ist. Keine Ahnung . ( ... )na gut, was ich natürlich sagen 
muss, ist zwischen denen (collègues à l'étranger) und uns ist noch ein Unterschied. Wir arbeiten mit 
deutscher Gründlichkeit. (AéroAL 1, S7) 
81 « [ .. . ] ln fünf Jahren wü rd e ich natü rlich immer noch in der Methodenentwicklung sein und würde gerne 
natürlich schon .. . es muss nicht Personalverantwortung ha ben, aber schon ... auf jeden Fa li würde ich 
weitergekommen sein auf der( ... ) lch will aber in dem Spezialistending bleiben. Vielleicht AT hait, keine 
Ahnunq, noch mal zwei Levels hiiher qekommen zu sein in dem wo ich jetzt bin. (AéroAI1 , J2) 
82 « [ ... ] Ja, generell , ich bin ers! einmal so zufrieden, mit dem, was ich tue. lch habe ja eigentlich schon 
relativ viel erreicht in relativ kurzer Zeit. Und wie gesagt, es ist mein zweites Jahr jetzt mein Ziel ist ers! 
einmal für die niichsten zwei Jahre das zu vertiefen. Also ich will auf jeden Fall noch in dieser Position 
weiterhin mindestens weitere zwei Jahre bleiben, um einfach, wei l wir einfach so viele Technolog ien 
haben. lch halte gar nicht die Miiglichkeit mit allen Technologien sehr intensiv zu arbeiten in meinen 
Projekten. Und ich mêichte hait einfach ... ja wie gesagt, jedes Projekt ist hait anders, man lernt wirklich 
immer. Ja, und man merkt hait, dass man noch nicht alles weil). und dass man da hait noch ein paar · 
Lücken zu schliel).en hat. ( ... ) Also schon in dem Bereich bleibe ich auf jeden Fall und für die niichsten 
zwei Jahre ha be ich mi ch aber erstmal hier für ... quasi verpftichte t, emotion al. (PharmaAL 1, J 1) 
83 « [ .. . ] also ich fühle mich in dem Tiitigkei tsfeld , was ich hier habe, fühle ich mich eigentlich schon ziemlich 
wahl. Also ich denke, wenn ich jetzt gezwungen wiire, mich zu veriindern , würde ich entweder etwas ganz 
anderes machen ( .. . )Aber ich muss mal sagen, wenn mich nichts zwingt, hier weg zu gehen, fühle ich 
mich hier echt gut aufgehoben ( ... ) im Moment ist es eigentlich schon die Geschichte, die ich machen will , 
wo es auch eine Perspektive gibt, wo ich sage, der Weg ist noch nicht zu Ende ais es ist auf dem Weg zur 
Perfektion, um das richtig gut zu machen, gibt es noch eine ganze Menge Sachen, die man anpacken 
ka nn. Von daher würde ich mich da jetzt nicht unbedingt veriindern wollen. (AéroAL3, S3) 
84 « [ .. . ] zuniichst am Anfang ist es zu meiner Sicht notwendig, im Fach ers! einmal voranzukommen, weil ich 
kann nicht ein Projekt leiten und fachlich inkompetent .. . da nimmt die Akzeptanz ab( .. . ) Es wird von 
vorneherein gesagt: stell dir etwas vor, in welche Richtung Du dich entwickeln willst, und dann entscheide 
für dich den richtigen Weg und wir unterstützen di ch dabei. (AeroAL2, J2) 
85 « [ ... ] lch bin der Meinung, dass es wissen ... im Bereich Engineering ( ... ) sollte der Vorgesetzte wissen, 
worüber er redet, da mit er fachlich fundierte Entscheidungen treffen kann. Es ist ganz selten das wir rein 
managementbezogene Entscheidungen treffen kiinnen. Von daher gesehen, habe ich da eine sehr klare 
Meinung [ ... ]Job hopping muss ja nicht etwas schlechtes sein , aber wenn es einfach hopping um das 
reinen Karriere wil lens ist, ist es durchaus nachteilig. (AeroAL2, S3) 
86 [ ... ]Es ist eine Frage der ... der Kultur. D.h. die Frage wii re zu stellen, was mêichte das Unternehmen an 
Aufwand betreiben, um zielführend Wissenstransfer zu gestalten? Und da kann ich sagen, ich kann mir ein 
System vorstellen ( .. . ) wo ich sage, ich ziehe mir Führungskriifte heran ( .. . ) Das bedeutet, plêitzlich 
übemimmt jemand aktiv eine Qualifizierungsmethodik, das heil).t jemand sagt: .den Mann, den trainiere 
ich! Da führe ich einen Wissenstransfer durch . Der geht mal zwei Jahre dahin, der geht mal ein halbes 
Jahr ins Ausland , der mach! einmal dies und jenes .. . ", ach plêitzlich ist das also aktiv. D.h ., eine 
Führungskraft wird aktiv herangezogen. ( ... ) das Thema Training ais Steuerungselement, ais Methodik 
zum Beispiel das Unternehmen in seiner Leistungsfiihigkeit zu steigern mit dem Anspruch einer 
strukturellen Umsetzunq findet nicht statt. (AéroAL 1, S2) 
87 Wobei ich ganz ehrlich sein will , dann hat der gute Ansiitze, aber die Systematik, die ich aus anderen 
Firmen kenne, die haben wir hier nicht! lnsbesondere nicht diese gnadenlose Konsequenz ( .. . ) Mit 
gnadenlos meine ich wirklich, ho pp oder top. (AéroAL 1, S7) 
88 « [ .. . ] lch war ... ich war immer in der Abteilung. lch habe auch die Abteilung aufgebaut, tei lweise, sogar 
----------------- ------
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teilweise von der Führung entbunden gewesen, um die anderen Aufgaben dann durchziehen zu kënnen 
und habe die Abteilung dann wieder übernommen. ( ... )die Frage ist dann immer zum Beispiel, wie 
konsequent mandas machen will. Also ich bin, das war 19Q4, 1995, gefragt worden, ob ich hier den 
Chefkonstrukteur machen mëchte in der Firma. Und Konstruktion war etwas, wo ich absolu! nichts mit am 
Hut habe und auch nie halte. Also ich habe das damais abgelehnt. Das war im Nachhinein betrachtet 
mëglicherweise ein gigantischer Fehler ( ... ) Was dann passiert ist, man hat innerhalb von wenigen 
Wochen einen echten Konstrukteur gehabt, der es gemacht hat und braucht einen Chefingenieur. D.h. 
ANONYME (gleichalter Kollege) ist dann sofort Chefingenieur geworden und hat sich dann sehr schnell 
weiterentwickelt. ( .. . )und man muss Glück haben. Da wollen wir also auch ganz ehrlich sein. Man muss 
Glück haben. Zur richtigen Zeit am richtigen Ort, das gill immer noch. (AéroAL 1, S?) 
89 « [ ... ] Also ich bin eigentlich nicht der Wandervogel , ha be aber dann festgestellt, bin doch dreimal 
umgezogen. Ja ... a Iso, die ers te Firma ha be ich verlassen, weil mir der Chef suggeriert hat: Das ist der 
Punk!, da kommst du nicht weiler. (AéroAL3, S4) 
90 « [ ... ] Dafür ist mir die Firma ans Herz gewachsen und ich mëchte in der Firma bleiben, a Iso das Umfeld, 
die Firmenwahl ist schon einfach ein glücklicher Zufall gewesen oder Bestimmung oder einfach Intuition 
gewesen, genau hierher zu kommen ( .. . ) ich mëchte schon in der Firma bleiben, auch nach Mëglichkeit 
zum Rentenalter, weil ja natürlich je mehr ... je langer man in der Firma bleibt, je mehr Wissen man a us 
dieser Firma hat, je mehr man die Firma versteht, umso sicherer fühlt man si ch in seinem Job, umso 
bess er hat man natürlich auch Aufstiegschancen innerhalb der Firma, weil man natürlich ... ja klar ... Die 
Firma bietet die Mëglichkeiten , Karriere zu ma chen und natürlich, man hat auch , man kann auch Einfiuss 
nehmen. Man kann die Firma quasi auf lange Zeit mitbestimmen und auch sehen, was das Resultat ist. 
[ ... ]Und das hat man nur, wenn man natürlich in der Firma bleibt. Wenn man nur 2,3, 4,5 Jahre in der 
Firma ich kann zwar Sachen fest anstot:len, Veranderungen anregen, aber letztendl ich das Ergebnis 
bekomme ich schon meistens nicht mehr mit. (AéroAL 1, J5) 
91 [ ... ]Und wir haben viele Beispiele, wo wir Manager haben, die nur Jobhopping gemacht haben ais reine 
Manager. ln den meisten Fallen haben Sie gewechselt, bevor sie das Chaos auslëffeln mussten, was sie 
hinterlassen haben. Also ich halte persënlich überhaupt nichts davon. (AéroAI2, S3) 
92 « [ ... ]Und, das ist vielleicht ein Punk!, den ich ais Verpflichtung ansehe, fürs Unternehmen, um hier nicht 
wegzurennen. Weil , wie gesagt, einmal glaube ich dran, dass das Produkt...ist super, und ist auch besser 
geworden, gegenüber den ursprünglichen Anfangen. Und auf der anderen Seite .. . ja, es hangen ja doch 
ein Haufen Arbeitsplatze dran , wenn ich jetzt mal überlege. (AeroAL3, S4) 
93 « [ ... ] ich persënlich bin ich sagen wir mal ... seit meinem Hauptstudium kenne ich nur die Firma AéroAL 1 
und weil es ... vielleicht bin ich nicht der Typ, der wirklich alle 2-3 Jahre wechselt, und ich glaube das der 
lngenieure generell eh er zu statisch sind, weil man ott eben sehr ... ich ha be eben vie le Kollegen, die 
bauen hier in der Nahe mit ihrer Familie. Und ich plane schon sehr mit der Firma hier immer noch jetzt für 
mi ch selbst. (AéroAL 1, J2) 
94 « [ ... ] Also ich habe hier Familie, ich habe zwei Kinder. lch würde dann schon gerne hierbleiben. 
Deswegen kommt für mich ein grël).erer Firmenwechsel so schnell nicht, sie jetzt nicht in Frage. (AéroAL 1, 
J3) 
95 « [ ... ]lch würde es aber für mich nicht ausschliet:len, aber es ist für mich keine absolute Pra misse. lch 
würde sagen, wenn die Gelegenheit kommt, würde ich sie wahrscheinlich ergreifen. lch würde jetzt aber 
nicht aktiv darauf zuarbeiten. (AéroAL 1, J3) 
96 « [ ... ] Ja , ich denke schon, dass der Firma die Treue halten werde (lacht) , aber man weit:l nie wo es hin 
lauft. lch kënnte mir auch mal vorstellen , mal die andere Seite anzuschauen. Mal zu einem 
Flugzeughersteller zu gehen ( ... ) würde mich reizen , ob es jetzt unbedingt noch etwas werden soli weit:l 
ich nicht. Solange die Firma hier wachst und solange es interessant bleibt und Spat:l mach!, gibt es auch 
keinen Anlass. (AéroAL 1, S9) 
97 « [ ... ]Aber jeder hat schon einen Betriebsrentenanspruch. Also sind jetzt nicht unglaubliche Summen, wie 
in UK also da ist die Rente so attraktiv, weil die gesetzliche Rente wesentlich niedriger ist. Also da zahlt 
Aéro1 ganz erhebliche Beitrage. lch meine das ist auch in Montreal genauso, also in Kanada, in den USA 
usw. ( ... )Man guckt, wie gut sind unsere Mitarbeiter abgesichert im Fall , basierend hait auf den 
523 
gesetzlichen Bestimmungen. Und dann überlegt man sich ais Arbeitgeber. Ais Arbeitgeber will man etwas 
· drauflegen, um ein bisschen attraktiver zu sein. Das machen viele Firmen . Das hat AéroAI1 auch gemacht. 
Also wir haben eine betriebl iche Altersversorgung. ( .. . ) lch weil!, mjr, dass es sehr viel grof!,zügiger ist, 
aber das basierend darauf, dass die staatliche Rente wesentlich niedriger ist. Aber letztendlich stellen sich 
die AéroAL 1 Mitarbeiter in UK im Fall wesentlich günstiger, so die werden wirklich gut abgesichert. Die 
ha ben eine wesentlich hbhere Rente ais ein deutscher Mitarbeiter. (AéroAL 1, RH 1) 
98 « [ .. . ] also wir ha ben , es gibt ja unsere Betriebsrente, die jeder Mitarbeiter bekommt, ich glaube 15 Jahre 
muss man da bei sein. Und für die hbheren ... es ist a Iso ein Festbetrag, den man erreichen kann ich 
glaube nach 20 Jahren unter 25 Jahren Zugehbrigkeit kriegt dann jeder eben diesen Festbetrag. Der gilt 
für jeden Mitarbeiter im Tarifbereich ais auch im unteren aur..ertariflichen Bereich. (AéroAL 1, S 1) 
99 also direkt von der Firma haben wir eine Betriebsvereinbarung zur Pensionszahlung. D.h. der Mitarbeiter 
erwirkt durch seine Betriebszugehbrigkeit und seine Eingruppierung in Kombination letztendlich einen 
gewissen Anspruch auf eine Betriebsrente. Das ist, wie ich gerade sagte, gestaffelt na ch Eingruppierung. 
(AéroAL2, RH 1) 
100 « [ ... ] das Einzige, was si ch verandert hat über die Jahre, ist die gesetzliche Verga be. Es war a Iso in den 
Anfangsjahren so, dass wir da eine gesetzliche Regelung hatten , die wesentlich ungünstiger war. Die a Iso 
vorausgesetzt hat, mindestens zehn Jahre Betriebszugehbrigkeit und 35 Jahre. lst dann 2000/2001 
reduziert ward en auf fünf Jahre und 30 und dann ist man herunter gegangen auf 25. Aber das sind 
Vorgaben durch den Gesetzgeber gewesen. ( ... ) Also der ist ein deutlicheren Arbeitnehmerschutz 
eingetreten . Aber auch, ihr Thema, Demographie, zu sagen: die Leute bleiben nicht mehr solange in den 
Unternehmen. Sie sind hait teilweise gezwungen noch einmal zu wechseln. Frauen scheiden aus wegen 
Kindererziehung. Die hatten früher gar nichts. Da war das Alter 35, a Iso ganz früher ... 30 ... 25. Aise man 
sieht, dass das Gesetz auch reagiert auf solche Falle. Nicht wie früher diese elende Betriebstreue erwartet 
und die anderen kriegen alle nichts. Das ist vorbei . (AéroAL 1, RH1) 
101 « [ ... ]lch halte gefragt, wie schaut es mit vermbgenswirksamen Leistungen aus? Und da hie(!, es, nein wir 
machen nur altersvermbgenswirksame Leistungen ( ... ) ich halte lieber vermbgenswirksame Leistungen 
ais rentenwirksame Leistung, ( ... ). lch sehe nicht, wie das jetzt zu viel besser ist. Plus, wenn ich das richtig 
verstanden habe, wenn man die Firma verlasst, ist es weg. So ist mein Verstandnis. (AéroAL 1, J4) 
102 « [ .. . ] a Iso wie gesagt, dieser Mindestanspruch und dieses Mindestalter, ist gesetzlich festgelegt. Es ... und 
darüber hinaus ist natürlich von der Firma geregelt die Ho he dieses Betrages. Aise da s ... da gibt es keine 
gesetzlichen Vorschriften. Weil man musses eigentlich gar nicht machen in Deutschland , aber wenn man 
es mach!, ist es so festgelegt. (AéroAL 1, RH1 
103 « [ ... ]Aber wenn man sie, wenn man sie dann einmal gewahrt hat für die Mitarbeiter und will es ab andern 
hat es per Betriebsvereinbarung eingeführt, dann ist man ein ais Arbeitgeber nicht mehr so frei. Dann 
muss man verhandeln. Und man kann auch aus dem deutschen Arbeitsrecht, was der Rechtsprechung 
vom Bundesarbeitsgericht, nicht einfach sagen : ich stelle das jetzt für alle ein. Das geht nicht. ( .. . ) ich 
kann nicht einfach sagen: ( ... ) ist mir zu teuer ( ... ) ich kann nicht sagen, was bis jetzt verdient wurde das 
auf den Konten steht, dass hal biere sich jetzt, weil ich kurz ver der lnsolvenz ste he beispielsweise [ ... ] 
Also wir sind spater, zum Beispiel jetzt hier ais AéroAL2 auch Schuldner. Also wir zahlen an die Mitarbeiter 
spa ter die Leistungen. Nicht eine Versicherung XY, oder ein pension trust oder Pensionsfond 
halt.(AéroAL2, RH1) 
104 « [ ... ]Und wir ha ben uns ais Unternehmen dafür entschieden, das dann auf hbherem Managementniveau, 
das es dann noch ein bisschen attraktiver gemacht ist ( .. . ) das ist ein Teil des compensation packages. 
( ... ) das müssen Sie aber landesspezifisch gesehen. Für Deutschland ja, ab einem gewissen 
Managementlevel ist das recht attraktiv. Wir haben es für alle Mitarbeiter. lst jetzt nicht so ein 
Riesenpaket. Aise in Deutsch land ist es schon eh er das man auf die gesetzliche Rente setzt. (AéroAL 1, 
RH1) 
105 « [ ... ]Es ist ein aur..erst ungerechtes System, was wir hier ha ben. Dass sie hier ais Betriebsrente 
bezeichnen, für die Nichtmanager, das ist ein Appel und ein Ei! ( ... ) Hier ist es meiner Meinung na ch mehr 
so, um sagen zu kbnnen, es gibt eine Leistung . Aber in dem Sinne nichts so, wo ich jetzt sagen würde 
,Wow!". Anders ist es sehr schwierig, das zu erwirtschaften .(AéroAL 1, S7) 
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106 «[ ... ]Und da sind wir auch mit mehreren Firmen zusammeo am arbeiten und auch zusammen mit den 
Arbeitgeber von den Firmen, weil dann ist man in der Gemeinschaft stark. Weil diese Mittel gehen 
personenbezogen, a Iso auf Starke. Wenn man jetzt sagt, man hat einen Verbund und mach! jetzt hier a us 
der Region 4,5 Firmen , dann ist man schnell bei sage mal 3000-4000 Leuten dann hat man eine 
Konzernebene. Und die kann natürlich ganz anders Forderungen stellen oder ich sage mal Beschlüsse 
lenken , um das hait zu ermëQiichen . (PharmaAL 1, S1) 
107 Klar, es wird angeboten , dann nimmt man es natürlich dankend an. Aber das ware jetzt nicht der 
Hauptgrund, warum ich zu einer Firma gehen würde. (PharmaAL 1, J~ 
108 « [ ... ] diese betriebliche Rente kein ... also die gehërt nicht zu diesen Bausteinen dazu, weil es zu gering 
ist. Also es müsse schon da irgendwie so ein ... und sehen, dass diese drei Türme, dass sie ahnlich sind 
oder zumindest so, dass man das sagt, o.k. das ist was, was da richtig einen Einfluss hat. (AéroAL 1, J6) 
109 « [ ... ] Also meine Erwartungshaltung ist ganz einfach, dass sich meine Firma um mich kümmert und ich 
kümmere mich um die Firma . lch wi ll mi ch mit meiner finanzie ll en Situation nicht wirklich 
auseinandersetzen müssen und dementsprechend schlecht wei~ ich auch über meine Altersabsicherung 
bescheid. [ ... ] ich mëchte 100 % meiner Energie auf die Firma verwenden kënnen [ ... ] das ist das Gefühl 
was man jemanden vermittelt, zu sagen: alles klar, wir passen darauf auf, hier kuck mal hier ergibt si ch 
das und das für dich . Bis! du da mit einverstanden? Wir erklaren dir vorher, bevor es dich hinterher 
überrascht und du es dir selber zurecht lesen musst. ( ... ) Wie gesagt, es ist hait das was ich von der Firma 
erwarte, dass sie mir den Rücken frei hait, genauso wie ich dann dafür sorgen kann, dass sich samtliche 
meine Energie nicht auf mi ch verschwende. (AéroAL 1, J1) 
110 Da vertraue ich der Firma, dass sie das sinnvoll mach!. (AéroAL 1, S9) 
111 « [ ... ]lch persënlich bin der Meinung, dass das Thema betriebliche Zusatzversorgung oder Angebote dazu 
au~erordentlich wichtig ist, sch licht und einfach aus zwei Gründen. Zum einen, bedingt dadurch dass die 
gesetzliche Rente, dadurch dass immer weniger einzahlen und immer mehr etwas rausholen, 
zwangslaufig niedriger werden muss. Und zum anderen, weil es in solchen Branchen wie Metall und 
Elektro in Deutschland schon die zusatzl ichen Altersversorgung gibt! Und wenn ich für mein Unternehmen 
die richtigen Kandidaten gewinnen mëchte und überhaupt junge Leu te für pharmazeutische 
Ausbildungsberufe gewinnen mëchte, muss das Paket attraktiv sein. Und deswegen glaube ich , sind in der 
Pflicht oder auch in der Verantwortung , auch noch mehr zu tun ais Metallrente. Und da werden wir uns ... 
Da werden wir uns auch noch mehr Gedanken zu machen müssen , wie wir zusatzliche Angebote ins 
Leben rufen kënnen, die auch finanzierbar sind.( .. ) Sei! 2009/2010, da hat es noch einmal einen richtigen 
Schub gegeben, dann zum Thema Renten/Aitersversorgung . Durch das, was Gro~britannien erlebt hat, 
ich wei~ nicht wie es in Ka nada war, vermutlich Kanada wird ahnlich Rentenfonds gehabt ha ben, die in 
irgendwelche lmmobilien investiert wurden , wurden der eine oder andere in verdammt kurzen Hëschen 
dastand, und das hat mit Deutschland eine Menge gemacht. Und ich glaube auch, dass mittlerweile 
Universitaten und auch Berufsschulen da informieren und sagen: Achte darauf! Nicht das, was du heule 
bekommst es wichtig , sonde rn das zu 40 Jahren hast ist wichtig! (PharmaAL 1, RH1) 
112 « [ ... ] Allerdings muss auch sagen, dass ich mich der privat ziemlich gut ab sichere ( ... ) Ja, es bleibt 
einem ja fast nichts anderes mehr übrig. (PharmaAL 1, J2) 
113 « [ ... ] Ja, ich habe das dann privat so ein bisschen gelëst und haben hier gesagt, ja gut -lasse ich mal 
lieber. Weil man ja hier noch so viel noch zahlen muss hier und bezahlen noch das, aber das gibt es wohl. 
(AéroAL3, S2) 
114 « [ ... ]man muss auch immer infrage stellen, insbesondere ja auch den so genannten Wasserkopf so klein 
wie mëglich zu halten. Weil da ist man nicht wettbewerbsfahig . (AéroAL 1, RH1) 
115 [ ... ] Dann ist es hait so relativ schnelllebig . Viele altere Kollegen gehen in den Ruhestand, kommen zum 
Teil nicht so mit diesen ganzen Umstrukturierungen klar. (PharmaAL 1, SU_ 
116 « [ ... ] ich ha be ja schon ein pa ar Abteilungen gewechselt. Jetzt so ist es hait, es geht in kleinen Schritten 
voran .. . oder in gro~en Schritten. Es ist immer eine Fra ge der Perspektive, aber da sind schon ein pa ar 
Umstrukturierungen, die man wahrscheinlich nicht auf einmal machen kann , sondern hait schrittweise 
machen muss, um das Geschaft aufrechtzuerhalten. Von daher waren es jetzt schon einige ( ... ) ich denke 
die Anforderungen vom Mark!. (PharmaAL 1, S2) 
525 
117 « [ ... ] Wo man sagen muss: vielleicht nicht ganz so ideal, wie die Personalentscheidungen, die 
Strukturentscheidungen getroffen wurden , zumindest aus der Sicht von unten. ( ... ) Einzelpersonen. 
Einzelne Entscheidungen, wo mari den Eindruck halte: schade, dass der Fachmann geht, im Rahmen 
Umstrukturierungen, im Rahmen grëir:lerer statistischer Ausrichtung an mit Sicherheit notwendig gewesen. 
Gewisse Abteilungen kann man einfach nicht ewig halten , damit man sie behiilt und die Leute im 
Abteilungsleiterposten oder so. Das funktionieren einfach nicht. Das ist mir auch klar. Es fühlt sich hall 
vom Gefühl her an so: warum liisst man den gehen? Warum schafft man für gewisse Einzelleute nicht 
Mëiglichkeiten? (AéroAL 1, J5) 
118 « [ .. . ]heule sind die Zyklen enger, es entstehen auch sehr schnell Veranderungen auf dem Mark!. 
(AéroAI1 , S1 0) 
119 « [ ... ] Wir ... gehen mehr und mehr in eine Tendenz hin, wo sich Firmen nur noch, die Aktien, 
Gesellschafter nur noch an der kurzfristigen Gewinnmitnahme interessiert sind . ( ... ) So, und die rein 
finanzielle Wertschëipfung gerai der momentan so in den Vordergrund. Finanzspekulanten übernehmen 
mehr und mehr die Kontrolle ( ... ) Also momentan ist das meiner Meinung nach bei AéroAL 1 nicht 
erkennbar, weil wir eine solide, sage ich mal eine solide Produktpalette ha ben, die konkurrenzfiihig ist. 
Aber das muss ja nicht so bleiben ! Das kann eine Fehlentscheidung im obersten Managements sein. 
Weir:l der Teufel was! Es sind die letztendlich immer alles handelnde Personen, die sich irgendwo auf 
einer Strecke spekulieren, verspekulieren, eine falsche strategische Entscheidungen treffen dann ist so 
eine Firma den Leuten ausgeliefert. (AéroAL 1, S5) 
120 « [ ... ] Man halte hier unterschieden zwischen direct counts und indirect counts. Jetzt fragen Sie mi ch nicht, 
was die indirekt counts sind. [ ... ] das sind, so wie ich das verstanden ha be die derjenigen, die nicht 
unmiltelbar mit dem Ergebnis zu tun haben. Also diejenigen, die ein Produkt entwickeln, fertigen , 
zusammenbauen, sie sind nicht betroffen. (AéroAL 1, S7) 
121 « [ .. . ]Und wenn ich in einem Fachwissengebiet gut bin, ist auch, wenn ich nicht alles verkehrt mache, eine 
Art Karriere auch absehbar, weil ich ein Fachmann bin und in dem Moment, wo ich sel ber sehr viel 
Fachwissen habe diese Aufgaben auch selbst erledigen kann , hat die Firma ja ein eigenes Interesse 
daran, diese Leute dementsprechend zu behalten und wird hoffentlich auch dafür sorgen , dass die Leute 
dann dementsprechend entlohnt werden oder gefëirdert werden (AéroAL 1, J5) 
122 « [ ... ] Wir machen jetzt ein neues ANONYME (produit) , müssen uns aber schon über das überniichste 
Gedanken machen. Und die Flugzeughersteller über das übernachste Flugzeug. Die haben das nachste 
noch nicht gebaut, aber über das übernachste müssen Sie schon nachdenken. ( ... )Und das ist hier also 
ein ganz extremes Business. (AéroAL 1, S7) 
123 « [ ... ] natürlich aufgrund dessen, dass es in Deutschland bessere Mëiglichkeiten gibt, an Fëirdergelder zu 
kommen, versucht man natürlich auch aus grober Sicht, Themen nach Deutschland zu verlagern , wir wo 
wir dann im Prinzip einen funding stream vom Land oder vom Bund erhalten. Für Grundlagenforschung. 
(AéroAL 1, Fin 1) 
124 « [ ... ]a Iso erstens einmal halte Deutschland eine lnfrastruktur sel ber eingezogen, um si ch nicht abhangig 
zu machen und steuerbar zu sein. Also nicht abhangig machen von Firmen , nicht abhiingig machen von 
Zyklen und hat deshalb das Fraunhofer Institut, das ist ja ein Rieseninstitut. Es ist der 70 % vom Staal und 
30 % vom anderen Geld gefëirdert. Dann hat es die Forschung, die Gror:lforschungseinrichtungen, zu 
denen, die alle zu den Helmholtz Gesellschaften gehëiren. Das sind also Firmen, die auf der 
Medizintechnik gror:lartiges machen, in der Luft und Raumfahrt ist es das DLR, das deutsche Luft und 
Raumfahrtzentrum gehëirt voll den Helmholtz und wird komplelt aus unserem Steuergeld bezahlt. Und 
diese lnstitute arbeiten an Vorhaben, die sich entweder selber setzen, die der Staal setzt, die die Industrie 
setzt und arbeiten in der Regel aber auch mit Hochschulen zusammen . [ .. . ]die Grundlagenforschung, wie 
sie in Deutschland gemacht wird an den Hochschulen viel intensiver ist, ais in Am erika. Weil jeder 
Ordinarius an einem Projekt arbeitet und meistens mit einer Industrie zusammenarbeitet. Und das geht bis 
runter, bis heutzutage den so genannten technischen Hochschulen ( ... ) so dass das Gewebe heule sehr 
eng gestrickt ist und auch sehr tragt. Das ha ben andere nicht. (AéroAL 1, S1 0) 
125 « [ ... ]lch denke mal das wird der letzte Job sein schiitze ich . Weil eben diese R&T oder eben Engineering 
und Technology hangt relativ stark auch von der staatlichen Fëirderung ab. ln Deutschland gibt es ein 
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Luftfahrtforschungsprogramm und die staatlichen Stellen mogen es nicht, wenn die lhre Ansprechpartner 
indes in der Industrie da jetzt so im Zwei Jahres Rhythmus wechseln. Sondern da ist Kontinuitat stark 
gefragt. Eben mein Vorganger.war sei! 20 Jahren in dem Job und halte dann eben da in dem Netzwerk mit 
den Ministerien, mit den Gutachtern, mit DLR und den ganzen Grundlagenforschungsinstitutionen in 
Deutschland eben überall viele , viele Kontakte aufgebaut. (AéroAL 1, S3) 
126 « [ ... ] Wir greifen zurück auf einen Pool von Banken , mit denen wir schon langer zusammenarbeiten, 
wurde auch schon ein gewisses Vertrauensverhaltnis aufgebaut haben ( ... ) Wir sind da schon einer 
langerfristigen Zusammenarbeit interessiert. ( ... ) Und man muss auch bedenken, muss natürlich das 
eigene Geschaftsmodell , das eigene Geschaft auch vermitteln und erklaren konnen. Nur dann finden Sie 
auch Partner, die überhaupt unser Geschaftsmodell oder unseren Ansatz hier richtig bewerten konnen und 
da mit auch zu einem Rating kommen und damit auch zu guten Konditionen überhaupt kommen. 
(PharmaAL 1, Fin 1) 
127 « [ ... ] Wenn auch von heule auf morgen die Führung, die Top Führung einer Firma sich andert und die 
sagt: naja, ich nur meine paar Jahren noch ausreiten und einen ordentlichen Verdienst haben, wenn die 
die Firma ka putt. (AéroAL 1, S 1 0) 
128 « [ ... ] Dazu kam dann auch der ... der Arbeitseinbruch, a Iso, die se Umsatzeinbruch, den irgendwann 
hatten . Und das ganze hat dann eine sehr unsichere Situation aufgezeigt. ( ... ) Deswegen halte ich auch 
ÇJesaÇJt, musst du dir etwas anderes suchen. (PharmaAL 1, J5) 
129 « [ ... ]die Details, da sind sie ganz trocken. Man will dieses Jahr im Engineering eine 20 prozentige 
Effizienzsteigerung erreichen. Und das, das kommt im Prinzip gleich einer 20-prozentigen 
Personalkürzung . Ganz einfach. Ganz einfach. ( .. . ) wir sind jetzt im Moment zum Erfolg verdammt, wie 
manso schon sagt. Diese Firma ( .. . ) hat so viele Auftrage, dass wir in den nachsten zehn Jahren die 
Firmengro~e mindestens verdoppeln müssen, mindestens. Wir sind jetzt im Moment zu keinem Zeitpunkt 
mehr in der Lage, vertragsgerecht zu liefern , weil wir so gigantisch viele Auftrage haben. Wir konnen zwar, 
wir konnen zwar halbwegs die Flugzeugproduktion da drau~en stützen. Aber das, was von den Kun den 
gefordert wird , das konnen wir schon nicht mehr liefern. [ ... ] Jetzt sind wir hier in der Situation , dass 
aufgrund von Problemen, Verspatung usw. die Teams gar nicht zur Verfügung stehen, aber das nachste 
Programm schon gemacht. (. .. ) Wenn uns das nicht gelingt, fehlen uns da die se 160 Mann. (AéroAL 1, 
S7) 
130 « [ ... ] Ja gut, hier wird ... hier wird ja un ter enormem Zeitdruck alles gemacht. Und gegen Meilensteine. Und 
man hammert regelma~ig an den Meilensteinen vorbei . ( ... ) wenn dann so ein biggie verfehlt wird ( ... ) das 
hei~t ein Programm wandert nach hinten, die Kunden kriegen ihre Flieger nicht. Es wird kein Geld 
verdient. (AéroAL 1 ,S7) 
131 « [ ... ] Durch diesen Stress, durch diese Mehrarbeit kommt man natürlich an Grenzen dann ist das 
zwischenmenschlich vielleicht irgendwann mal auch gefragt und vielleicht emotional die Grenzen ein 
bisschen runtergesetzt. Und das merke ich schon. (PharmaAL 1, S2) 
132 «[ ... ]Der Killer ist eigentlich, dass man ... dass man die Zeit dafür haben muss. (AéroAL 1, J7a) 
133 [ ... ]Aber ich denke einfach mein es Erachtens ist sie es Wert. Wir würden einfach mehr, mit der Zeit auch 
einfach effizienter werden, wenn wir diesen kontinuierlich Austausch an Wissen hatten und die Leute sich 
parallel entwickeln konnten und nicht immer so kurz bevor jemand in Rente geht: ,Oh Got!, oh Gatt. Jetzt 
müssen wir schnell jemand nebendran stellen, denn in 2 Jahren ist der weg und irgendjemand muss 
dieses Wissen aufsaugen ." ln zwei Jahren, hallo? Der hat 20 Jahre dafür gebraucht! Bitte wie soli das 
denn gehen? Aber da muss man manchmal unkonventionelle Wege gehen (lacht) und sich auch einfach 
verprügeln lassen. Es ist einfach so. (AéroAL 1, S8) 
134 « [ ... ]es gab vor zwei Wochen die Ankündigung, dass die Firma umstrukturieren muss und eventuel! auch 
Leute entlasst ( .. . ) ist es natürlich so diese Ungewissheit da in vielen Bereichen, wo man einfach nicht 
wei~ , ais junger Mitarbeiter, wenn es na ch einem Sozialplan geht, wo man relativ jung ... ist man da .. . ich 
bin der Jüngste im Büro. lch habe die kürzeste Zeit im Büro der ist natürlich so dieses ungewisse 
Bauchgefühl da, dass man sagt: man , wenn einer im Büro gehen muss, wer wird es sein? Nicht die 
Àlteren, Erfahrenen. Es ist natürlich so ein unangenehmes Gefühl , was einfach da ist. (AéroAL 1, J5) 
135 « [ ... ] Also wenn jetzt betriebsbedingte Kündigungen sind, dann ist es wieder etwas anderes. Aber da 
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werden der Sozialplanregelungen aufgestellt wo dann gesagt wird: Okay, wie ait ist der Mitarbeiter? Hat 
der Unterhaltsverpf/ichtungen und sol che Dinge. Da müssen dann /eider Gattes oft die jüngeren 
Mitarbeiter gehen, wo lch eigentlich sage die brauche ich ja auch für die Zukunft. Es ist immer so ein 
Bischen der Konflikt den man dann hat und die Rechtsprechung hat ja auch schon einmal dazu gesagt, 
dass es durchaus legitim ist, wenn ich Sozialpliine aufstelle, wo ich altere Mitarbeiter durchaus auch in 
den Fokus nehmen kann, wenn sie beispielsweise 60 sind und ich habe ein sehr guter Abfindung. 
(AéroAL2, RH1) 
136 « [ ... ] Wenn ich natürlich jetzt ein Them a ha be, wie bei AéroAL2, wo ich jetzt ... ja , wo ich Richtungsabbau 
denke, dann sind natürlich Altersteilzeitfiille auch eine Moglichkeit, so ein bisschen strukture/1 mit zu 
bereinigen. ( ... ) Wenn ich jetzt sage, ich muss in den niichsten 2,3 Jahren soundso viel Prozent vielleich t 
untergehen oder um ... gerade soundsovie/ Arbeitspliitze reduzieren, dann ist Altersteilzeit eine 
Moglichkeit. Aber dann sind natürlich diese Kurzliiufer bei den Vorgesetzten beliebter, weil die dann 
schneller durch sind. A/so wenn jetzt eine Altersteilzeit von zwei Jahren ha be, dann arbeite ich ja noch vol/ 
in das zweite Jahr bin ich schon freigestellt (AéroAL2, RH1) 
137 « [ ... ] Das ist natürlich auch wied er spannend, dass das zwei unterschiedliche Generation en in einem 
Zimmer sind. Mein Kollege hat in bestimmten Gebieten ganz extreme Vorteile , hat aber in anderen 
Bereichen wied er Defizite, wo ich ihn dann wieder was zuspielen kann. Also gerade was PC-Geschichten 
angeht-das ist ein Geben und nehmen. ( ... )von Techniken kann er profitieren, wo ich sage: ,ja ich suche 
jetzt einmal kurz im Internet das passende Problem" und schicke ihm eine E-Mail und er kuckt rein und 
sagt: ,Wow, ist super! /ch halte gar nicht gewusst, wenn nicht da Fragen soli in dem Moment.". (AéroAL2, 
J2) 
138 « [ .. . ] Also ich denke einfach, die Schnelligkeit am Computer ist immer wied er überraschend. Die sind 
damit aufgewachsen und( ... ) Also da konnten wir fantastische Ergebnisse dann sichtbar machen. 
Tatsiichlich in Bildern, 3-D, und so zu drehen, eben dieses handhaben. Und deswegen, keine Scheu, 
sowas überhaupt zu nutzen. Wir sind , so meine Generation ... sind wir aufgewachsen mit Zahlenfriedhofen 
und Computerlisten. Wir haben dann se/ber angefangen , zu basteln und irgendwe/che damais hait 
mogliche Verfahren dazu programmieren. Aber heule das bietet einfach sehr viel mehr Moglichkeiten das 
ha ben die einfach drauf. Also das mein Eindruck. (AéroAL 1, S3) 
139 « [ .. . ] Also von der Abteilung kann ich nur sagen, dass man gut aufgenommen wird. Jeder ist interessiert, 
oder, wenn ein Frischling reinkommt, wird man erst einmal sehen, was hat der denn bislang gemacht? Wo 
mochte der hin? Was ist das für ein Charakter? Und wir hatten auch zu beginnen, ais ich angefangen 
halte, gleich eine Vorstellungsrunde gemacht, wo ich dann über ein bestimmtes Fachgebiet, wo ich dann 
bis zu dem Zeitpunkt dran gearbeitet habe gleich eine Priisentation gemacht. Dann hatten die schon 
einmal den ersten Eindruck gekriegt und man wird da ais gleichwertig angenommen. Ja ais es ist jetzt 
nicht so: Ja du , du kleiner, du kommst von der Uni. Du musst noch einiges lernen hier! A/so jedem ist 
bewusst, wenn man anfiingt hat man noch einiges zu lernen und kriegt dann die notwendige 
Unterstützung. (AéroAL2, J2) 
140 « [ ... ]die kommen natürlich mit einem Wissen , was wir ii/leren Kol/egen und erst aneignen mussten , 
gerade was das Them a Simulation Tools angeht. .. da ist ja sehr sehr viel passiert, weil die 
Rechenleistungen sehr stark zugenommen haben ( ... ) Und das ist eben sehr schwierig, immer für einen 
Mitarbeiter wie wir, die etwas ii/ter sind, und auch in der Firma sind, Verantwortung tragen, sich dort 
weiterzubilden. Man ist dort im Prinzip auf die Hi/fe dieser jungen Leute angewiesen. Man muss sich auf 
die verlassenen, irgendwo. Man wird es einfach nicht mehr schaffen, da hinzukommen auf dem 
theoretischen Niveau, wo die sind. Weil es einfach nicht mehr geht, man hat die Zeit nicht. Die müssten 
sich jetzt hinsetzen, man mach! natür/ich Trainings, Kurse, beim Versuch da, das Prinzip zu verstehen. 
Aber man muss da mal ganz ehrl ich sein. ln bestimmten in Details ist es schwierig, da mitzuhalten . 
(AéroAL 1, S5) 
141 « [ .. . ] beispielsweise ist es so, dass ... softwaremii~ig ist es so, dass die Universitiitsabgiinger einfach ein 
viel breiteres Wissen haben über irgendwelche Systeme, ais wir das haben. Weil in solchen Firmen die 
Zeit irgendwo stehen bleibt und IT mii~ig entwickeln si ch drau~en einfach viel besser ais in der Firma mit 
die sem Wissen kommen sie natürlich an und vermitteln das umgekehrt weiler. (AéroAL 1, S4) 
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142 « [: .. ] wir haben immer versucht, dass immer wieder Leute kommen; von drau~en, die entweder gerade 
mit dem Studium fertig sind oder zwei Jahre Berufserfahrung haben, um einmal die Mentalitat der inneren 
Leute mit ins Unternehmen zu bekommen - dass sie nicht nur neues Wissen sondern einfach auch eine 
andere Mental ital ha ben teilweise- um da auch selber gefordert zu werden. Da ha ben wir schon gezielt 
geguckt und die Leute dann auch eingestellt. ( ... )Open mind. also da muss man sich nichts vormachen . 
Wenn man lange Jahre im Berufsalltag drin steckt und man ist auch im gleichen Unternehmen, wird man 
irgendwann betriebsblind. Da müssen Leute dazukommen, die den Kopf offen ha ben, die Sachen sehen 
und dann auch Sachen ansto~en und damit eine neue Richtung geben. (PharmaAL 1, S6) 
143 « [ .. . ] dass die dann so spezialisiert, Spezialthemen kriegen , glaube ich. Was eigentlich ganz spannend 
ist, denke ich. Die werden dann schon noch so ein bisschen wie Studenten behandelt, also dass sie so 
sagen: oh, jetzt, das haben wir uns schon seit einer Ewigkeit nicht mehr angeguckt. Alle anderen rennen 
herum und schreiben E-Mails, sitzen in Telefonkonferenzen in die versuchen wir dann noch immer so ein 
bisschen davon abzukapseln, damit die genug Zeit haben, so etwas zu machen. Also ich glaube, die 
kriegen schon relativ spannende und nette Spezialthemen glaube ich . Und wachsen dann so langsam 
rein, so dass sie dann in dieses Meeting , E-Mail-Chaos einsteigen. (AéroAL 1, J6) 
144 «[ .. . ]Es ist aber auch so, dass sie eben viele junge, hungrige Leute haben, die sich toll entwickelt haben 
( ... ) Denen ist das noch nicht so richtig bewusst. Aber die jüngere Generation, die merkt das, die kommt 
dahinter ( .. . ) dann kommt man auf die Idee: .. hey! lch habe ja ganz andere Ghaneen ais ich immer dachte!" 
(PharmaAL 1, RH 1) 
145 « [ ... ] Neid würde ich auch nicht ganz ausschlie~en wollen ( ... )es gibt ja ganz viele, nicht nur bei 
PharmaAI1 , sondern auch in anderen Firmen , Leute die sind schon ewig und fünfTage da und haben so 
ihre heile Weil, wie der Prozess lauft, kümmern sich um alles und jetzt kommen Neue. Und dann leben die 
den Prozess, wie er auch von der Firma oder von den Strukturen hervorgehen wird. Dann bricht diese 
heile Weil zu ein bisschen zusammen und dann ... dann kommt man soin den Tritt dieses neuen 
Prozesses, in diese neue Struktur. D.h., sie lebten immer noch so quasi wie vor 20,30 Jahren. ( ... ) und 
das führt dann immer denke ich auch zu diesem Neidgefühl von den Leuten, gegenüber den Jüngeren. 
(PharmaAL 1, S1) 
146 « [ .. . ] also zum Teil sagen Sie auch: Au, so ein Thema würde ich auch gerne machen! Also zum Teil sind 
sie vielleicht in irgendwelchen Themen gefangen, die sie jetzt nicht so arg mogen und würden dann-... sind 
dann vielleicht sogar ein bisschen-neidisch. Oder wie auch immer ... aber positiv, im positiven Sin ne dann 
eben . (AéroAL2, J1) 
147 « [ .. . ] Ja, da kann ich einmal anfangen , wie ich selber altere Mitarbeiter früher einmal wahrgenommen 
habe ( ... )hab einen gewissen Respekt gehabt vor denen, eine gewisse Ehrfurcht, vor den meisten 
jedenfalls. ( ... ) lch hab ein bisschen mehr Selbstbewusstsein entwickelt heule, ich habe gemerkt das sie 
alle mit Wasser kochen und das Hightech irgendwo relativ ist sagen wir mal. lch habe schon einmal 
gewitzelt. Der einzige Grund warum unsere Firma noch lebt ist weil die anderen auch nicht besser sind. 
(Lacht) und wenn man hinter die Fassaden kuckt, ist man manchmal erschrocken, zwischen dem 
Hochglanz Prospekt, wenn irgendein Produkt prasentiert wird und wie es erarbeitet wurde, .. . das sind 
ganz schone Diskrepanzen (AéroAL2, S2) 
148 « [ .. . ]da muss man im Prinzip sagen: Diese jungen Leute, die kommen alle von der Universitat, hoch 
motiviert und die rollen jetzt hier an .. und jetzt mach en wir los". So und dann sagen wir ,Jetzt mal ganz 
langsam. Jetzt tust du mal nicht hier mit Java, letzte Version, sondern wir arbeiten hier mit 
Programmiersprache AIDA. Die ist über 25 Jahre ait. Warum machen wir das? Weil die Compiler fehlerfrei 
sind. Weil wir wissen, dass die Ergebnisse, die dieses Teil ausspuckt, zuverlassig sind( ... ) Und da 
braucht man die etwas alteren Kol legen, so wie wir, die mit ihren Erfahrungen im Prinzip sagen "so, nun 
mallangsam". Und da ist schon mal ... da ist früher schon mal viel, viel , viel schief gegangen an der Stelle. 
Weil man eben einfach ... ich sag mal von der wachsenden Komplexitat der Systeme einfach erschlagen 
wurde. (AéroAL 1, S5) 
149 « [ .. . ] Hier in der Firma, teilweise ist es ahnlich, dass man wirklich sich den Respekt von einigen Leuten 
erst erarbeiten muss, in dem man wirklich fundiertes Wissen aufwarten kann, Prozessverstandnis 
aufwarten kann, was im Umkehrschluss auch vorhanden sein muss. lch kann keine Anweisung 
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herausgeben, oh ne· verstanden zu habe·n, was ich überhaupt tue. Das ist dann ein grundsatzlicher Fehler 
schon einmal. Auf der anderen Seite .... Ja, man wird so ein bisschen belachelt: So, sei mal zwei drei 
Jahre hier, dann siehst du wie das lauft. Er ist mit Sicherheit ein bisschen Wahrheit dran. Erfahrung kann· 
nicht schaden. (AéroAL 1, J5) 
150 es ist natürlich am Anfang ein bisschen ungewohnt. Natürlich fühlt man si ch vielleicht doch nicht so wahl , 
wenn man einem 50 jahrigen ais 25 jahrige damais dann eine Predigt halten muss, dass er irgendwie nicht 
aufgepasst hat. Da den kt man am Anfang: Ja, das kannte mein Vater sein! So spreche ich ja nicht mit 
alteren Personen! ( ... ) gerade ais Frau, dann ist man auch noch klein und jung und hat so eine Position 
und so schnell. Klar, man musste sich auch manchmal einen Spruch anharen. Das ist ganz klar. Aber Gott 
sei Dank war es nie was ... was Bases. Also niemand wollte einem was Bases, nie. Sie ha ben das immer 
so spal),eshalber gesagt. (PharmaAL 1, J1) 
151 « [ ... ] Zweigespalten. Von manchen Leuten wird man voll akzeptiert und bei manchen habe ich sodas 
Gefühl nicht so ( .. . ) Also das ist ein bisschen ... also ich bin mir sicher, dass mein Chef immer versucht, 
dagegen zu arbeiten. Aber das ist eben manchmal, weil bei manchen Leuten eben der Eindruck schon 
drin steckt. (AéroAL2, J1) 
152 « [ ... ] jemanden dire kt von der Uni , das ist ja auch wied er so ... der Naturwissenschaftler sagt, wenn ich 
promoviert bin, dann fange ich gleich ais Laborleiter an und habe gleich die Verantwortung. Gewagtes 
Spiel , weil ich hier vielleicht Mitarbeiter ha be, die schon 25 Jahre in dem Job sind( ... ) die sind dann 
vielleicht auch schon 25 Jahre alter ais der hier. Ne, 25 Jahre ist eine Generation und das ist ein riesen 
Pulverfass. lch glaube, da tun wir ganz gut darin das wir ... dass wir junge Damen und Herren, die hier ins 
Unternehmen kommen erst einmal in das Unternehmen integrieren um sie dann, wenn das Potenzial 
vorhanden ist, zu qualifizieren für eine Führungsposition. So haben wir aber auch Kolleginnen oder 
Kollegen , die Chemietechnik ... , das ist eine Ausbildung , es gibt keinen Meister für Laboranten, 
Chemietechniker ist da der hahere Abschluss oder die auch Pharmameister sind, die Aufgabe haben, die 
nachher ein Akademiker hat (PharmaAL 1, RH 1) 
153 « [ ... ] Also mit allen Hasen, hait alteren Mitarbeitern, da muss ich manchmal relativ energisch und stark 
sagen: Nein, den Weg! Bei jüngeren Mitarbeitern, muss man ... darf ich nicht zu aggressiv sein oder zu 
dominant, weil die machen einfach ( ... ) Wissenstransfer zwischen den Generationen ist dann natürlich 
auch noch einmal schwierig. Viele altere Mitarbeiter, ( ... ) so leicht lassen sie sich auch nicht von einem 
jungen Schnasel erzahlen und die Erfahrung habe ich früher auch gemacht. Und da ist 
Durchsetzungsvermagen dann auch gefragt bei den jüngeren, nein zu sagen: das ist aber so und den 
Weg gehen wir. (PharmaAL 1, S4) 
154 « [ ... ] Viele von den Jungingenieuren sind wissensbegierig und wollen auch etwas lernen ( ... ) früher gab 
es den Beg rift Zauberlehrlinge ( ... ) Den Kopf voiler toiler ldeen, voiler Tatendrang ... (AéroAL 1, J5) 
155 « [ ... ] also ich mache die Erfahrung, ich sage mal so, dass die jungen Leute sehr wissensdurstig sind. Also 
die kommen von alleine und wollen wissen, wie es da weiler geht, ob man das so machen kann 
(AéroAL 1 , S5) 
156 « [ ... ]Altere Erfahrene haben das vielleicht schon einmal gesehen in ihrem Arbeitsleben und man sollte 
sich vielleicht ais Jungingenieur, auch wenn es sage ich mal in Anführungszeichen nur ein Mechaniker ist 
mit demander redet, nicht von oben herab sagen: ich habe studiert, deswegen wem ich ja alles besser! 
Sondern man sollte soviel Anstand und so für Rückgrat haben, dass man auch hingeht und sagt: haben 
Sie so etwas schon mal gesehen? Passiert das haufiger? Und da heraus kann man verstehen, was 
wirklich entweder ein Problem ist, oder was ein normales Verhalten ist, was man aber so nicht bedacht 
hat (AéroAL 1, J5) 
157 « [ ... ]Und es ist so, dass ich das Gefühl habe, dass ich sage: Ja, ich bin gut! Aber es ist nicht so, dass ich 
sagen kann: ich kann jetzt den Job von meinem Chef machenl Also das glaube ich nicht, dass sich dieses 
Gefühl jetzt schon habe, weil ich einfach noch viellernen muss. ( ... ) Das ist qanz klar! (PharmaAL 1, J1) 
158 [ ... ] wir versuchen es so, dass wir sagen: Okay, also das haben wir gemacht! Hier sind unsere Probleme 
aufgetaucht. Was habt lhr für Erfahrungen dazu? Das bringen wir soin die Gruppe. Das hat wieder so ein 
bisschen was mit kulturellen Dingen zu tun. Wir sind da eher auf Information. Wir versuchen eher, die 
Information woanders abzustreifen, in dem wir sagen: o.k. das ist unsere Wissenslücke. Kannt lhr uns 
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weiterhelfen? Die Amerikaner sind da anders: Die sagen einfach: hier, alles super! (Lacht) und dann 
fangen wir an zu sagen: Moment mal, aber halte den das gemacht, halte denn das gemacht und hatte das 
gemacht? Nicht? ( ... ) Wir sind immer die Schwarzmaler so ein bisschen: Also das konnen wir nicht und 
das und das und das und das. Und die Amerikaner sind immer: Alles super. Und dann fragt man nach und 
dann denkt man so: wow, die konnen das alle und dann will mandas alles wissen und dann sind sie auch 
nicht viel weiler. ( .. . ) also, ich hoffe dadurch, dass wir immer wied er auch sehen, wo unsere Lücken sind , 
dass wir damit auch einfach offener sind für neue Sachen und auch um den nachsten Schritt zu gehen 
und unsere Methoden zu verbessern, ais wenn wir uns darauf ausruhen, zu sagen, was sie alles tolles 
konnen , dass wir diesen ... das was wir noch machen müssten verpassen .. .. Klar muss natürlich ab und 
zu mal sagen: wir sind eigentlich gar nicht so schlecht (lacht} ! (AéroAL 1, J6) 
159 « [ ... ] ich denke einmal , bei denen spielt noch ein, wenn die dann so einem Al leren, so sagen wir mal, dem 
der vor der Rente steht, gegenüberstehen und müssen mit dem etwas machen oder diskutieren, dann ist 
natürlich so eine Respektschwelle da vorhanden oder sollte vorhanden sein (PharmaAL 1, Focus, S1) 
160 « [ ... ] Gut, am Anfang war es ein bischen schwierig, weil viele Junge natürlich so ein bischen Angst haben. 
Wenn man aber, ich sag mal, die Leute naher kennen lernt und mit ihnen auch personlich eher mal 
Kontakt halte, dann merkt man, dass auch so ein sogenannter alter Hase nicht so schlimm ist, wie es 
vielleicht ... den Eindruck mach!. (AéroAL 1, SB) 
161 « [ ... ] Mangelnde Bereitschaft teilweise bei den jungen Mitarbeitern, irgendetwas Neues zu lernen oder 
irgendwie sich weiler zu entwickeln, wo man der Meinung ist: die Firma wird das schon für mich 
bestimmen, wenn ich was werden soli. Und einfach auf dem Platz sitzen bleiben und (denken): 
irgendjemand wird schon mit einer Karriere zu mir kommen und sagen, was ich machen muss, was ich 
total schockierend fin de. (AéroAL 1, J1 )) 
162 « [ ... ] Viele sind auch ein bisschen schüchtern dann, also wenn ich sel ber aber hore, der soli das oder das 
machen , dann fraÇJe ich oft auf schon mai. .. (AéroAL2, S2) 
163 « [ ... ] Also insgesamt vermisse ich so ein bisschen das Engagement. Es ist manchmal wirklich qualend, 
wie einseitig das ganze lau ft. (AéroAL 1, S9} 
164 « [ ... ]a Iso sie sollten vielleicht nicht introverti er! sein bei uns. ( ... ) Sie sollten viel fordern und fragen , weil 
das System dahinter nicht da ist. Sons! kommen sie nicht an die lnfos, oder sons! kriegen sie nicht das 
Wissen, was Sie brauchen, wenn sie sich nicht selbst aktiv über einen mit einbringen. ( ... )weil man sons! 
unterÇJeht in dem La den ! (PharmaAL 1, Focus, J3) 
165 « [ .. . ] Ja. Also ich bin der Meinung, da fehlt irgendwo was. Also, das da irgendwie so: a Iso lass mi ch in 
Ruhe, ich kann das schon. So diese Einstellungen existieren da zum Teil. Das ist natürlich dann traurig. 
(PharmaAI1 , S1) 
166 « [ ... ]aber ich habe auch die Erfahrung gemacht, dass man hait dieses Wissen nicht immer haben will , 
weil es sehr lastig auch ist. Es nervi ja, dass man das korrigiert, weil es ist ja dann mehr Arbeit. Kommt 
auch vor. ( .. . ) es war im Prinzip ... zwei Situationen. Die eine Situation, wo hall Personen , die ich jetzt 
habe das etwas sehr begrü~t. toll findet, lernt. Und es gibt andere Personen, wo ich direkt nicht gefragt 
werde, weil man ja eine Korrektur bekommen konnte und das ware lastig. Das kann man, wie immer alles 
im Le ben, kann man es von zwei Seiten sehen . (PharmaAL 1, S2) 
167 « [ ... ] Der kennt die Fehler und der kann einem viel mehr beibringen, ais das, was man in Büchern lies! 
oder was in der Dokumentation teilweise noch vorhanden ist. Da man viele Sa chen auch nicht 
dokumentieren kann , weil es einfach so Erfahrungswerte sind . Gerade wenn es um komplexe 
Gesamtsystemen geht, kann man Beschreibungen nicht benutzen. Und viele konzentrieren sich einfach 
nur drauf, einzelne Symptome zu verstehen , einzelne Fehler, aber das Gesamtsystem wird au~er acht 
gelassen, war man einfach die Komplexitat nicht mehr begreift. Und das sind Erfahrungswerte, die man 
nur von Alteren bekommen kann. (AéroAL 1, J5) 
168 « [ ... ] Ein sehr erfahrener Mitarbeiter, der eine ganz spezielle ... der konnte tatsachlich mein Va ter sein. 
Der ist in einer Rolle , wo er die gesamte Erfahrung hat( ... ) Wenn man wissen mochte, ... er ist jetzt seit 25 
Jahren glaube ich in der Firma ... Er kann einem die ganze Geschichte geben und gleichzeitig aber auch 
diese ganzen Hintergründe, wo ... verschiedene Sachen herkommen. Zum Beispiel , gerade womit er 
gerade so zusammen arbeitet: Worauf basieren diese verschiedenen Regularien? Warum hat sich das 
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hierhin entwickelt? Sol che Hintergründe kennt er. Das hat man ja sel ber nicht wirklich. Mit ihm komme ich 
fantastisch klar! Es ist ein ... sehr sehr netter Mensch (AéroAI1 , J4). 
169 durch Mundpropaganda (lacht), ne? Also das ist dann schon, also man wei~ ja wer so die Hasen sind , die 
allen Hasen, dann genau. (AéroAL3, J1) 
170 « [ ... ] Ansonsten klar, die allen Ha sen in der Firma sind ja total wichtig ( ... ) Manche ... , ich halte letztens 
beispielsweise hatten wir ein Fax gefunden, weil es noch keine richtigen E-Mails gab, von einem Kunden 
von (beton!) 1986! Also das war so der erste Kundenkontakt mit diesen wichtigen Kunden. Ja, also da 
sehen Sie, dass das ja von 1986 schon dieser Kontakt und da ist eine riesige Historie hinter, die von 
Generation zu Generation übergeben wurde, und auf die kann man nicht verzichten. (PharmaAL 1, J 1) 
171 « [ .. . ]Aber Abteilungsleitung und so was sind vie le in meinem Alter ... das liegt ganz einfach ... man geht 
weiler. Man geht weiler in der Leiter. ( ... ) Es ist einfach so, dass es ... dass auch Mitarbeiter für das 
Management eingestellt werden , die ein gewisses Alter haben. Klar. lch ha be selten zwanzigjahriger oder 
25 jahrige hier gesehen, die in den Managementbereich eingestellt worden sind . Eigentlich gar nicht, 
soweit ich wei~. (PharmaAL 1, S4) 
172 « [ ... ] was ganz gut ist, man hat dann eine Person ( .. . ) wo man immer hingehen kann und immer viele 
Fragen stellen kann , oh ne Angst haben zu müssen, dass man die Leute nervt, weil derjenige ja so ein 
bisschen zugeteilt wurde (AéroAL 1, J7a) 
173 « [ ... ] Dass er hait einen guten Kontakt mit ihm pfiegt...wegen des Vertrauensverhaltnisses, es einem 
dann besser beibringen kann ( ... ) Also ich finde, gerade wenn irgendwas wichtiges in der Familie ist oder 
irgendwie ist man ein bischen gerade gestresst, das bringt oft viel, wenn man darüber redet, mit seinem 
Kollegen ( ... ) denn das befreit und dann kann der andere Kollege eben besser verstehen , warum der 
gerade so drauf ist, warum er gerade eine schlecht Phase hat. (AéroAL3, TANDEM, J) 
174 Die unterstützen auch mental jemanden, auch kollegial. Wir sagen so ofters, das sind un sere vaterlichen 
Freunde, die beschützen einen auch irgendwie, setzen sich für einen ein. Also das ist schon ganz wichtig , 
auch dieser Aspekt natürlich. Nicht nur allein das berufliche, von der Qualifikation, von der Kompetenz her, 
auch darüber hinaus. Der Umgang mit Menschen, der Alltag, den wir hier bewaltigen müssen. Wir ha ben 
ja verschiedenste sage ich einmal Probleme oder Herausforderungen, nicht nur hait technologisch 
gesehen. (PharmaAL 1, J1) 
175 « [ ... ] Viele von den Vorgesetzten sind vom ersten Tag hier und es sind noch zig Jahre bis zur Rente. Von 
daher man hat ais Firma es nie gelernt, dass Generationen ja in Pension , in Rente gehen und man 
Nachwuchs braucht. Bis jetzt war es ja nur ein Wachstum. Ein aufblahen des Systems. Man hat aber 
diesel ben Fachleute immer gehabt. Die waren immer in Schlüsselpositionen, nach wie vor .. (AéroAL 1, J5) 
176 « [ ... ]weil ich denke man wird irgendwann betriebsblind nach den vielen Jahren. (PharmaAL 1, S2) 
177 « [ ... ]die Tradition!( ... ) die Systeme die verwendet werden, da die Unwilligkeit von manchen Leuten ais 
etwas Neues zu lernen. Das gibt es oft. (AéroAL 1, S4) 
178 « [ .. . ]Mit dem Risiko natürlich, dass sie weniger Innovation sehen . Leute die es einfach einmal neu 
ausprobieren und gar keine Ahnung ha ben, wo sie hingehen, würden jetzt speziell bei neuen Losungen 
vielleicht sagen: ah, ich probiere jetzt einmal etwas ganz anderes a us, wo die Innovation herkommt, wo 
derjenige sagt: oh , habe ich vor zehn Jahren schon so gemacht. lch mache es jetzt einmal so, ich wei~ da 
kann man vielleicht verbessern .. . sie werden eh er die Verbesserungen von ait eingesessenen kommen, 
ais die meiner Meinung nach technologischen Durchbrüche im Alltag. Es sei denn , es sind Fellows, die 
den ganzen Tag eigentlich nur darauf verwenden, zu sagen: ich mochte mit dem was sie bisher gemacht 
ha ben brechen. Also eh er die solide Weiterentwicklung anstelle des Umbruchs. (AéroAI1, J1) 
179 « [ ... ]a us meiner Erfahrung ja was zum einen der Umgang mit Daten, das Erlangen von Daten und auch 
das hinterfragen der Hintergründe-wie kann ich diese Daten bewerten?-lch ha be den Eindruck das gerade 
Jüngere eher dazu neigen: ,es stand hait irgendwo. lch nehme das so hin"dieses Hinterfragen von 
Information en findet dadurch weniger statt. (AéroAI1 , S5) 
180 « [ ... ] Wenn man sich die Vorschriften anschaut, die Bauvorschriften, die Zulassungsvorschriften, die sind 
alle entstanden aus schweren Unfiillen. ( ... )Und da hat man angefangen, hat erste Bauvorschriften 
entwickelt. Die waren am Anfang so dick (zeigt dünnen Abstand). Das war nur ein paar Seiten so, heule 
sind das 1000, über Tausende von Seiten. Das sind alles Dinge, die aus schweren Unfallen sich entwickelt 
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ha ben . So, und das natürlich jetzL dieses Wissen, was dahinter sreckt, steht natürlich jetzt nicht da drin. 
So, ein Cockpit muss so und so aufgebaut sein. Da gibt es die ·SO genannte immediate field of view vom 
Piloten . Da ist alles drin, was er braucht zum Fliegen : Geschwindigkeit, Kurshohe ... das musser immer im 
Blick ha ben. Kann ich nicht irgendwo die Anzeige der an die Seite setzen, weil er muss ja auch noch 
rausgucken . Und das sind so Dinge, die manso entwickelt, und das ist Erfahrung. D.h. also, wenn Sie den 
Wissenstransfer ansprechen, ist es eigentlich so, kommt es eigentlich darauf hin, dass die Alteren die 
Erfahrung , die nicht in den Lehrbüchern steht, den jungen Leuten weitergibt. Das ist eben ... solche Bücher 
gibt es sehr, sehr selten. Sehr viel Theorie, alles richtig , aber das ganze Drumherum, um das sicher zu 
machen. (AéroAL 1, S7) 
181 « ( .. . ] ich wei~ wie früher gearbeitet haben, habe mich eigentlich eingelassen darauf- so geht es nicht 
mehr, es muss jetzt anders laufen- und habe eben sehr haufig auch noch Kontakt mit al leren Mitarbeitern, 
die immer noch da leben , wo wir früher einmal waren. lch versuche es einmal vorsichtig auszudrücken, 
dass die Kommunikation wirklich mit den Kollegen: ja ich wei~. wir haben es immer so gemacht, es war 
auch immer gut, aber die Zeiten ha ben sich geandert. Es gibt jetzt Anforderungen, den müssen wir 
Genüge tun. So geht es nicht mehr, wir müssen es anders ma chen. lst nicht der schnelle, ist nicht der 
effektive Weg, aber es ist nicht der richtige Weg. Er sehr viel Erklarungsnot, Erklarungsbedarf. 
182 « ( ... ]Die haben dann innerlich schon abgeschlossen. Es ist einfach so. Das wird man denen nicht 
beweisen konnen , aber das merkt man auch vom empfinden her. Und ja, die lernen neue Kollegen auch 
an, aber nicht mehr mit dieser Mu~e. mit der sie es vielleicht vor fünf Jahren getan hatten. Und da bleibt 
natürlich viel Wissen auf der Strecke. (PharmaAL 1, S 1) 
183 « [ ... ] Wenn ich eine Art besonderes Wissen habe, dann habe ich auch eine Art Alleinstellung ais 
Mitarbeiter, aus der Sicht einmal betrachtet. Und da diesen Knackpunkt weg zu bekommen, dass der 
Mitarbeiter Bedenken hat, er würde etwas von seiner Eigenstandigkeit aufgeben in dem Unternehmen, 
a Iso diese besondere Stellung die er dadurch hat, dass er extrem viel Wissen über bestimmte Dinge hat 
Aber das ist so eine Herausforderung, das hinzukriegen, dass er diese Offenheit hat, sein Wissen auch 
weiterzugeben und dass die anderen vor allem auch wissen zu lassen. Nicht selber immer daran 
festhalten , so nach dem Molto, ich sage das jetzt mal ganz plakativ: Ja, wenn es ein anderer wei~ , dann 
konnen Sie mi ch ja rausschmei~en. ! (PharmaAL 1, S6) 
184 « ( ... ] Oftmals ist es so, dass die Alteren so eine Art, ja, Verantwortungsbereich geschaffen hatten und ich 
habe oft das Gefühl gehabt, die Angst ist, wenn ich dieses Wissen weitergeben, werde ich persiinlich 
überflüssig, weil jemand anderes plôtzlich die gleichen Antworten geben kann. Es war ... Es sind oft so 
einzelne Personen, die sehr sehr viel Wissen haben und weil sie so viel Wissen haben, ha ben sie einen 
gewissen Autoritatsstatus und einen gewissen, ja, Wichtigkeitsstatus. Und die Weitergabe dieses Wissens 
würde für sie glaube ich personlich bedeuten: ich verliere etwas an den Status, was natürlich viilliger 
Quatsch ist. Denn es dauert ewig, bis man sein Wissen aufgebaut hat und selbst wenn ich anfange, das 
langsam transferieren ... es dauert einfach seine Zeit, aber ich ... das ist das, was ich haufig gesehen habe, 
der Unwillen von den Leuten mit dem Wissen , dass tatsachlich an die jungen weiterzugeben. Und 
natürlich dann auf der anderen Seite die Frustration oftmals engagierter, jung er Mitarbeiter, die wirklich 
versuchen , aber eben nach dem fünften , sechsten Versuch irgendwann sagen : ,ja pfff, da gehe ich jetzt 
nicht mehr hin, da krieg ich sowieso keine Antwort! " Oder keine sinnige Antwort. ( ... ) also ich habe die 
Erfahrung gemacht, dass es viele gibt, die herten . Das war dann immer ein bisschen schmerzhafter 
Prozess, sie dazu zu bewegen, doch ihre Sachen preiszugeben . Meistens kriegt man dann mit, wenn 
man, ( ... ) ... nervig ist. Also 20 mal hinlauft und 20 mal auf die Fü~e tritt und sagt, ,aber ich musses jetzt 
wissen". Dann geben Sie irgendwann nach , weil sie einfach irgendwann den Punk! erreichen und sagen 
Anführungszeichen ,oh, wenn sie das jetzt sage, dann ist sie weg und kommt hoffentlich nicht so schnell 
wieder! ". Aber es ist natürlich schade, denn jeder der nicht bereit ist, oder der sich vielleicht davor scheut, 
jemandem standig auf die Nerven zu gehen, der wird dieses Wissen einfach nicht bekommen. Und er 
braucht es vielleicht.(AéroAI1 , S8) 
185 « [ ... ] lnnerhalb der Organisation gibt es regelma~ig irgendwelche Wechse/, dadurch dass Leu te si ch eben 
weiler entwickeln wellen oder auch das sie ausweichen wellen oder müssen, um in einem Bereich 
niedriqeren Drucks zu qelanqen. Wir ha ben a Iso durchaus Projekte, in denen die Gesundheit der 
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Mitarbeiter beeintriichtigt wird , einfach durch hohe Last. Wenn Sie ein zwei Jahre lang nicht mehr die 
Chance gehabt ha ben, halbwegs reguliir einmal zu arbeiten, sondern über Jahre hinweg in 
Ausnahmesituationen sind, dann kommt es zu Beeintriichtigungen, bis hin zum letzten. ( .. . )Und da ist es 
/egitim, dass die Mitarbeiter irgendwann sagen: ich kann es nicht mehr ... und ich muss ausweichen! Der 
gibt es /eider ab und zu Managemententscheidungen, die sagen: interessiert uns nicht! Du kannst 
ma chen, was du willst, aber du wirst wieder zurückgesetzt auf dieses Projekt. Aber das sol/te die 
Ausnahme sein . (AéroAL2, S3) 
186 « [ ... ] wenn ich hier einen habe der 70% effizient ist, habe ich eben auch einen der 120% effizient ist. Das 
ist auch ... aus meiner Sicht ist das auch ein Generationenvertrag. Die jungen Leute kommen rein , gut ganz 
am Anfang sind sie wenig produktiv, aber wenn die mal ein Jahr oder 2 da sind, dann sind die ja vol/ im 
Saft, hemdsiirmelig , neustes Wissen von der Universitiit, Master bzw. Promotion .. :und die ziehen hier 
richtig was durch. Und dann gibt's die Leute, die haben das auch gemacht vor 20, 30 Jahren. Die sind jetzt 
aber 60. Dann sind die ofter mal krank, Rückenprobleme, oder irgendwie sonstige Dinge, WO sie ofter mal 
krank geschrieben sind . Al/ein durch die Fehlzeiten bei ii/leren Mitarbeitern sind die nur noch 70% oder 
80% effektiv. Aber den einen oder anderen gibt's da schon der ist dann auf nem Wissenstand irgendwo 
mit Ende 40 Mal stehen geb/ieben ist. Und das ist dann auch schwierig. Aber ich sage das ist ein 
Generationenvertrag. Die Leu te klotzen ran , wenn sie noch jung sind- für wenig Ge/d. Dann werden sie 
ii/ter. Das Gehalt nimmt zu . Und zum Schluss nimmt die Leistung manchmal , manchmal wieder ab. Nicht 
bei allen, aber auch da wo das so ist hat das ja oft seine Grün de. Was sol/ man da mach en? Sol/ man die 
Leute weg beissen oder ra us mobben ? Das sorgt nur dafür, dass das gesamte Klima schlecht wird und 
ich glaube in Summe tut man sich da keinen Gefallen mit. (AéroA/2 , S1) 
187 « [ .. . ]Und der Mix macht's. Es mach! immer der Mix bei mir in der Abteilung. Der Mix zwischen Jungen 
und Allen, der Mix zwischen promovierten und nicht-promovierten , der Mix zwischen erfahrenen und 
Neulingen, die noch richtig schon motiviert sind, wenn man es da schafft, die richtigen Teams 
aufzusetzen, dann hat man auch Erfo/ÇJ . (AéroAL2, S1) 
188 « [ .. . ] wenn man eben im gleichen Thema im gleichen Projekt ist, red et man über die ses eigentliche 
Thema noch einmal hinaus, weil man doch eben langer zusammen sitzt dann mal nach einer 
Besprechung sich unterhiilt, mal ein bisschen Small talk mach!, dann kommt hiiufig zufiillig irgendetwas 
hoch dann. (AéroA/2, S2) 
189 « [ ... ] Andererseits, und hatte mich immer eben eingemischt bei Problemfiillen. Also Problemfiille in der 
Entwicklung sind, es fliegt eine Schaufel weg . Es ist nicht gut, kann man sich leicht vorstellen und kann so 
nicht bleiben. Und normalerweise drückte ja der Erstflugtermin . Den weil), man. Dann hat man eine 
bestimmte Zeit, wo man herausfinden kann, woran es /ag , eine Anderung einführen kann, die Anderung 
validieren, dass es tatsiichlich ge/ost ist das Prob/em. ( ... )Und also es gibt diesen ungeheuren, zeitlichen 
Druck, den man immer verspürt in nem Entwicklungsprogramm und in der Phase hatte ich mich immer 
eben eingemischt in diese Grundlagenuntersuchung, woran /ag es? Und da halte ich dann wiederum 
Kontakt mitjungen Kollegen , ( ... ) dann kamen da ge/egentlich jüngere Kollegen mit rein , die dann 
sozusagen in sehr kurzer Zeit sehr viellernen mussten. (AéroAL 1, S4) 
190 « [ ... ]/ch ha be hier jemanden Neues und natürl ich braucht man .. . muss man ihm zur Sei te ste lien immer 
jemanden Erfahrenen. Dass man jemand ... wie baue ich die Tiefe auf? Das ist eigentlich immer die grome 
Frage für die Vorgesetzten. Also du sol/test einen Erfahrenen haben und einen, der die Arbeit mitmachen 
konnen und der im Erfahrungsaufbau gerade erst ist. Und wenn die Teams da richtig zusammengestellt 
werden, dann geht das natürlich auch. (AéroA/1 , J3) 
191 « [ ... ] Und im Laufe dieser Zeit hat er immer wieder Interaction mit demjenigen, der das Design leitet 
sozusagen und lernt dann auf diese Weise. [ .. . ] das zieht sich dann über mehrere Monate hin und in dem 
Zeitraum lernt man alle Tricks kennen mit dem Programm, lernt man die Gründe kennen, warum man es 
so mach! und nicht anders. Und dann schliel1t sich meistens noch eine lterationsphase an, wo dann die 
Aerodynamiker und die Festigkeitsleute unterschiedliche Formen haben wollen , ja. [ ... ]Und dann gibt es 
die Diskussion, so dass man dann sozusagen über sein eigen es Gebiet hinaus dann erfiihrt, was andere 
Disziplinen in der gleichen Abtei lung den ken. [ ... ] So ein Aus/egungsprozess [ ... ] dauert über ein Jahr. 
Und auf die Weise hat man eben an verschiedenen Stellen die Gelegenheit, mit den anderen Disziplinen 
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zu sprechen und da eben auch Wissen aufzubauen (AéroAL 1, S4) 
192 « [ ... ]Naja, die meisten Leute kennen sich schon sei! vielen Jahren hier. ( ... ) Ja es sind hait, die 
Studenten sind demzufolge dann neuer, aber dadurch dass sich hier drei Jahre fast auch durchlaufen, mit 
ihrem Praktikum usw., kennt man die dann auch schon lang genug und dann, wenn sie hier fest anfangen, 
dann ist... dass das dann auch schon ziemlich gut lauft ... Aber es sind viele Leute, mit denen arbeite ich 
schon seit dem ersten Tag zusammen ( ... ) Da kennt man sich dann einfach. Und da gibt es keine 
Probleme. Die treten dann ers! auf, wenn ein neuer kommt. Ob er jetzt alter ist oder jünqer. (AéroAL3, S3) 
193 « [ ... ] wir sind alle sehr sehr lange da, wir haben weil mehr über 70 Jahre Berufserfahrung, wir drei Leute. 
Und Frau ANONYME hat auch in der Produktion, in der in Prozesskontrolle gearbeitet. Die kennt den 
Ablauf auch. Und das ist so, wir unterstützen uns gegenseitig so super genial. Weil der eine ist so der .. 
also ich bin so, ich entscheide eben aus dem Bauch heraus, aufgrund dieser Erfahrung, die man hait hat. 
Werde dann von dem anderen gebremst: "denk an die regularischen Seiten!" Und der andere sagt, der ist 
schon wieder so vertieft in der Ebene, und sagt: ,wir müssen wahrscheinlich auf den Rohstoff gucken." 
Dadurch findet man auch immer einen tollen Kompromiss und das ist meistens des Ratsels Lèisung ( ... ) 
und da lebt man auch schon für die Firma und nicht gegen die Firma. Also ich gehe nach wie vor immer 
liebend gerne zur Arbeit, auch wenn es manchmal super stressig ist und auch wirklich mit viel mehr Arbeit 
nicht zu bewaltigen ist, aber der Faktor ist einfach noch der SpaB ist da . Man sieht auch, dass man was 
bewegen kann. Also von daher ist es schon ein toiler Wissenstransfer innerhalb unseres Büros, durch die 
Kommunikation die wir leben. (PharmaAL 1, S 1) 
194 « [ ... ] lch bin verantwortlich für diese Abtei lung auch . Wir tragen ja alle zusammen die VerantWortung . Wir 
müssen unsere Ziele erreichen in der bestimmten Zeit und Qualitiit und das ist die hèichste Prioritat. 
(PharmaAL 1, J 1) 
195 « [ ... ]und manchmal ist doch einfach der Austausch nicht so gut, wei l es einfach keine Zeit dafür gibt. Man 
ist eigentlich bis über beide Ohren beplant und schafft schon den normalen Alltag nicht, geschweige denn 
sich irgendwie noch mehr Know-how zu verschaffen. ( ... )Aber ich glaube, dass es einfach zu dünn 
besetzt ist. Also die Abteilungsleiterebene und die Wissensebene sozusagen .. . Bis man da Leute 
hingezogen hat. (PharmaAL 1, J2) 
196 « [ .. . ]Und dann, was wir dann noch machen ist, dass wir uns mit unserer Disziplin, ( ... ) Also ais 
Berechnungsingenieure noch mal auch global treffen , wo dann eigentlich auch immer die Spezialisten , die 
wirklich schon lange dabei sind eingeladen werden und dann werden bestimmte Themen, die gerade 
bearbeitet werden besprochen. Das sind dann haufiger Leute, die noch nicht solange da sind. Die dann 
irgendetwas prasentieren und alle anderen Gruppen sich das dann an und sagen dann was dazu. 
(AéroAI1 , J6) 
197 « [ .. . ]da tallt mir jetzt ers! einmal die Fachgruppe ein. Es gibt eben bei uns in der Abteilung 3 
verschiedene Fachgruppen, also bestimmte Grossthemengebiete würde ich jetzt einmal sagen. lch bin 
also in der Fachgruppe Algorithmen , d.h. alle die etwa ungefahr in diesem Themenbereich arbeiten treffen 
sich dann ungefahr einmal im Monal zum Beispiel und es wird hait ausgetauscht was jeder innerhalb eines 
Monats genau mach!. (AéroAL2, J2) 
198 « [ ... ] also es ist so, man hat immer ... es gibt immer Schwerpunktbereich, ( ... )da haben sie einen Mann 
sitzen, der mach! das sei! 20 Jahren und der mach! sei! 20 Jahren nichts ande res . Dieser Mann ist 
groBartig, ja , ais ich die ANONYME (produit) übernommen ha be, und der ist doch immer so ein bisschen 
angstlich ... dam il. .. weil er weiB, die anderen ha ben da mit nicht so Erfahrung und streckt immer seine 
Fühler aus .. . das ist auch so und das Gute ist, ich habe mit dem Mann, ais die übernommen habe, am 
Anfang dann wirklich immer back-to-back und hinterher der noch immer noch . Also ich bin heule noch ein 
super Kontakt zu ihm. Also der Mann ist wirklich super( ... ) Er ist unser globaler intake Mann und es ist 
auch so, dass die Projekte auch wollen , ... bei wirklich wichtigen Sa chen musser si ch dann auch 
einkaufen (AéroAL 1, J7b) 
199 « [ ... ] Das gibt es auch auf der technischen lngenieursseite hier bei uns im Designbereich , 
Konstruktionsbereich, das ist dann so genannte commodity leads gibt, die dann praktisch nur auf dem 
einen Bauteil sich auskennen und praktisch so die technische Guidance geben: wo soli es hingehen in der 
Zukunft? Und die ki:innen dann auch kontaktiert werden. Aber das ist jetzt nicht so, dass die aktiv ihr 
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Wissen dann weitergeben an irgendwelche anderen Leute, sondern die konnen kontaktiert werden für Rat 
und Tat, wir ha ben hier ein Problem, kann man das so mach en oder nicht? (AéroAL 1, J3) 
200 « [ ... ]Da wird auch dann un ter Fachleuten diskutiert. Wenn jemand auf einem Parallelgebiet arbeitet, 
kommen durchaus manchmal sehr kritische Fragen, manchmal aber auch gro~e Bewunderung . Also es ist 
ein tolles Forum, so etwas zu machen. Dieses hat eine langjiihrige Tradition und es hat sich enorm 
bewiihrt, so etwas zu machen. (AéroAL2, S3) 
201 « [ ... ]a iso ich ha be jetzt einmal sel ber vorgetragen, vor einem Mon at ungefiihr, und normalerweise geh 
ich so vielleicht alle drei Monate. ( ... ) also ich fand es gut. !ch habe sehr viel positive Rückmeldung 
bekommen. Also was ist daran mag, ist, dass man dann ein bisschen bekannt wird also hier auf dem 
Geliinde also alle die da mit ein bisschen etwas zu tun haben , die kommen dann in der Regel auch und 
das bedeutete auch dass man also natürlich kennt man dadurch dann die Leu te nicht aber die Leute 
kennen einen und deshalb hilft es oft schon um sich in der Firma dann weiterzuentwickeln denke ich . ( ... ) 
also ers! einmal bekommt man dort hier immer noch Anregungen also, dadurch dass in andere Fragen 
stellen bekommt man dadurch neue ldeen, dann ist es so das ich finde je mehr man vortriigt desto leichter 
fiillt es einem und da fin de ich so was ist eigentlich ganz gut geeignet zur Übung. (AéroAL2, J2) 
202 « [ ... ] dieser Austausch der normalerweise sehr schwierig wiire, denn es sind sehr viele Personen 
beteiligt, in verschiedenen Abteilungen , Hauptabteilungen, mit sehr verschiedenen Aufgaben die zum Teil 
auch vollig disjunkt sind , hat sich das mit dem Radarforum ais praxistaugl ich erwiesen. Man geht einfach 
hin , hart sich das an , manchmal interessiert es einen auch gar nicht, man hat gar nichts damit zu tun ... 
drei Wochen spiiter bekommt man anderes neues Problem auf den Tisch und man erinnert sich drei 
Wochen spiiter: Mensch da hat sich doch der Herr XY schon einmal mit befasst. Und das ist sehr effektiv. 
(AéroAL2, S1) 
203 « [ ... ]Weil auch jetzt, wenn ich Bedenken ha be, frage ich mein en Kollegen . Wenn ich irgendwann eine 
Grenze sto~e . wo ich sage: ich bin mir unsicher stelle ich lieber die Frage innerhalb des Büros. Wer hat 
da mit Erfahrung? Wie ha ben wir es in der Vergangenheit gemacht? Ais irgendwo blind los zulaufen und 
einfach zu sagen: Ach, ich wei~ schon wie es geht und ich mach das jetzt so. Falscher Ansatz. (AéroAI1 , 
J1) 
204 « [ ... ] Wenn es um technisches geht oder was in Dokumenten enthalten sein soli , dann ne in muss ich 
sagen, nicht das ich nicht gerne tüftele, aber wenn man genügend auf dem Tisch hat, überlegt man 
dreimal. Mach teich das jetzt hier ganz alleine aus grübeln, oder gehe ich und frage jemanden, der 
Ahnung davon hat. Es ist ein bisschen eine Zeitfrage. Also ich denke, das selber Sachen zu erarbeiten , 
obwohl schon vor arbeiten da sind, ist eine Zeitfrage und ich glaube in meiner Rolle ist nicht wirklich viel 
Zeit da, um das ganz ali eine zu machen. Und sobald man ein paar Kontakte in der Firma hat, wo man 
wei~ . dass sie zu einem Thema Bescheid wissen, würde ich immer nutzen und nicht die Zeit darauf zu 
verschwenden, das ganz alleine auf die Beine zu stellen. Das endet hiiufig eher in Frustration , ais dass 
man hundertprozentig genau wei~ . was man da mochte. Das Rad neu erfinden ist mitunter ein bisschen 
schwierig. (AéroAL 1, J4) 
205 « [ ... ]naja meistens hat man ja zum Beispiel Aufgaben ( ... ) ich bin einfach losgegangen und habe mir die 
Fachleute gesucht für die einzelnen Bereiche und ha be mit denen Gespriiche gesucht, damit die mir nicht 
nur einfach sagen : ich habe ein Problem, schreib mir eine Antwort auf, niimlich so hin, sondern: versuchen 
Sie mir zu erkliiren, warum sie zu der Schlussfolgerung kommen und wie sie ... wie der Weg dahin ist. Und 
je nach Zeit, ja Zeit ist immer der limitierende Faktor dabei, Verfügbarkeit, habe ich eben versucht zu 
verstehen, was sie machen, wie sie es mach en und vorher das Wissen kommt. (AéroAL 1, J5) 
206 die Leute lernen auch wirklich ... wie Sie an lhr Ergebnis selber herankommen, ohne dass es ihnen zum 
Munde getragen wird. Zum anderen denke ich ( ... )Die Leute sind langsamer ... sage ich einmal, auf einem 
Leve!, wo man sie vol! einsetzen kann ( ... ) Allerdings denke ich, dass sie danach selbststiindiger sind , was 
ich auch nicht schlecht finde. (AéroAI1, J 1) 
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207 « [ ... ] also.ich persêinlich versuche immer, denen nicht alles vor zu kauen, ge be ich ehrlich zu, sondern ich 
versuche sie immer über sag mal über das Stellen von gewissen .fragen auf den Sachverhalt sel ber 
hinzubringen. lch versuche ihn natürlich zu erklaren: kuck mal, wir machen das System mit dem Grund , 
damit sie das Hintergrundwissen haben. lch versuche natürlich auch, meine eigene Erfahrung 
weiterzugeben: so kuck mal, in der Vergangenheit haben wir das so und so gemacht. Wie sieht es aus?» 
(AéroAL 1, S8) 
208 « [ ... ]Der altere Kollege ( ... )der hat hait viele praktische Erfahrungen. Und da nimmt der mich hait 
manchmal zu Seite und dann gehen wir hait in die Kaffeeküche und dann erzahlt er mir hait Sachen, die 
jetzt die .. .. ja alles ... alles ru nd ums Flugzeug zum Beispiel , wo ich jetzt nicht so viel Erfahrung ha be. Und 
das ist zum Beispiel für mich sehr interessant. Dann ist so ein Punk!, dass immer wenn ich eine Aufgabe, 
eine neue Aufgabe, bekomme, wird mir hait vorher ganz genau erklart, warum ich das eigentlich mache. 
Ja? Würde ich das nicht bekommen, ware es so ein abarbeiten von irgendwelchen Sachen, wo man hait 
nicht weir.., was man mach!.( ... ) na , ich kriege hait ein Gesamtbild von dem, was die ganzen Kollegen 
machen. ( ... ) Also das ist schon interessant. Das motiviert auch so ein bisschen . (AéroAL 1, J8) 
209 « [ ... ] Allerdings, so im Tagesgeschaft versuche ich die Leute natürlich auch nicht zu sehr zu nerven, ist ja 
auch klar und versuche dann mir durch irgendwelche Fachliteratur wie die Dinge sel ber anzueignen. Und 
wenn ich dann irgendwann nicht mehr weiterkomme oder wenn ich wirklich einmal ganz schnell etwas 
wissen muss, dann lass ich es mir auch gerne erklaren. lch meine, das sind ja Sachen , die kennt man 
vielleicht noch irgendwie aus dem Studium. Wenn man, ich weil), nicht irgend eine Arbeit schreiben musste 
oder irgend eine Prasentation vorbereiten musste, wird man sicher meistens auch erst einmal zuhause 
hingesetzt in die Bibliothek und hat erst einmal die Fachliteratur gewalzt, bis man vielleicht doch 
irgendwann einmal zum Professor gegangen ist und gesagt hat: ich komme da jetzt gerade nicht weiler. 
Und er einen dann weitergeholfen hat. Aber das sind diese Arbeitsprinzipien von früher. 469 
210 « [ .. . ] Wir haben also zum Beispiel Sprechstunden eingeführt. Wir haben einfach gesagt, es gibt 2 
Stunden oder 2 Zeitblêicke in der Woche, da ist diese Person definitiv für euch da. Und ihr müsst nicht eine 
Frage stellen, die für ein spezielles Projekt oder so ist, ihr kêinnt mit jeder Frage kommen. Wenn ihr über 
irgendwas gestolpert seid, wo ihr nicht so ganz wisst, wie und warum, dann geht doch da hin und fragt ihn! 
Weil natürlich die se Leu te mit viel Wissen sind auch sonst sehr gefragt. Und dann kommt oft auch so 
dieser Kommentar: ,ja, der ist ja nie am Platz! "lnsofern ha ben wir gesagt, wir richten wirklich fixe Zeiten 
ein. Da (betont) ist er am Platz und da kêinnt ihr kommen und kêinnt fragen. Das war das eine, was wir 
gemacht haben. ( ... )Es war am Anfang ein bischen ziigerlich, aber es wird immer mehr. Wir hatten so ein 
bischen social events gemacht. ( ... ) Wir haben Weihnachtsessen gemacht, so man sich einfach mal nicht 
auf der Arbeitsebene trifft, sondern auf der persêinlichenen Ebene. Und das hat glaube ich auch ganz gut 
geholfen, so ein bischen die Angstbarrieren abzubauen. (AéroAL 1, S8) 
211 « [ ... ]es gab mehrere, die diese Arbeit gerne haben wollten, so dass immer mal wieder auch aus anderen 
Abteilungen jemand vorbei kam und gesagt hat: Hier, guckte doch mal das an. Und dass sich dann, wenn 
ich auch mal fraÇJen halte, ÇJesaÇJt habe: o.k., ich fraÇJ mal nach. (AéroAL2, J2) 
212 « [ ... ] Also, es gibt einen in der Abteilung der schon alter ist und der auch immer relativ interessiert ist, was 
ich so mache und der eben auch oft, a Iso der eben ahnliche Themengebiete schon einmal bearbeitet hat, 
und der Müller noch oftmals Tipps gibt oder mir ganze Themen auch schon einmal in 2 h erklart hat 
(AéroAL2, J2) 
213 « [ ... ] und dann kommen wir hait zusammen und sprechen über unsere Projekte. Das lauft auch 
strukturiert, wir müssen vorab ein Excel Sheet ausfüllen, wo unsere Projekte aufgelistet. ( ... )in diesen 2 h 
die wir dafür ha ben, ist ein unheimlicher Wissenstransfer, weil jeder von uns hat ja Neuigkeiten , hat 
Highlights, stor..t auf neue Probleme, neue Herausforderungen, und die teil en wir miteinander, das hei[l,t 
wenn der andere einen Monal spater das gleiche hat muss er nicht von vorne anfangen und das gleiche 
durchleben und seine eigene Lêisung suchen , sondern er hatja schon die von seinem Kollegen . ( ... )Und 
da flier..en hait nicht einfach nur die Erfahrungen ein, die wir haben, und die Lêisungen, die wir dann 
erarbeitet ha ben, sonde rn auch das Know-how unserer Kollegen von vorherigen Studien (PharmaAL 1, 
J1) 
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214 « [ ... )da isi zum Glück noch der Herr ANONYME da. Mit dem .. Mit dem arbeiten wir auch eng 
zusammen .. Und zusammen mit den Leuten , also wir haben so ein Meeting eingeführt, was alle 14 Tag 
stattfindet, weil da bearbeiten in offizieller Funktion diese ganzen Ausfalle , Schaden , usw. von 
Flugzeugen. Die bekommt ais erstes er. Und wenn es dann spezifisch wird, kommt er dann zu uns, ja das 
und das ist passiert. (AéroAL 1, Tandem) 
215 « [ .. . ) Es gibt aber auch no ch Abteilungsbesprechungen . Es ist eben so, dass hier einmal im Jahr die 
ganze Abteilung eben zusammenkommt und da werden dann auch Fachvortrage gehalten also ein bis 
zwei Fachvortrage so um die 20 min bis halbe Stunde werden dann da eben auch ... dass man ein 
bisschen mit kriegt was die anderen machen. (AéroAL2, J2) 
216 Und dann gibt es natürlich auch die formellen buy-off Prozesse, dass sowohl der 
Bereichschefkonstrukteur, ais auch der Projektchefkonstrukteur, der für das ganze ANONYME (Produkt) 
zustandig ist, eine Li:isung abkaufen muss und auch unterschreiben muss. ( ... ) wie gesagt dieser interne 
Wissensaustausch, der ist dann eben durch diese reviews. (AéroAL 1, S7) 
217 « [ ... ) auch ais ich hier eingestiegen bin, halte ich eigentlich fast ein ahnliches Mentoren-Verhaltnis würde 
ich sagen. Das hat nicht so gehei~en und es war nicht explizit so erklart, aber es hat sich tatsachlich so 
ergeben. Wenn ich jetzt einmal zurück blicke. Und das habe ich ais sehr effizient empfunden. Es ist 
einfach wesentlich effizienter. ( ... ) dass man eifach viele Dinge zusammen wahr genommen hat, obwohl 
es manchmal gar nicht erforderlich ware oder obwohl man sagen würde: Was mach! der Neuling denn 
jetzt eigentlich in so ner Gesprachsrunde, wo nur Hauptabteilungsleiter zusammen sind oder irgendwas, ja 
? Warum muss der denn da bei sitzen, würde man fragen. Aber es hat sich ais sehr effizient erwiesen. 
(AéroAL2, S1) 
218 « [ .. . ] ich glaube da fallt mir jetzt spontan ein, das haben wir hier relativ schi:in geregelt in der gesamten 
Firma . Da gibt es für Neulinge gekommen, da haben wir diesen Paten-Prozess, also so eine Patenschaft. 
( ... )Die Persan nimmt dann quasi die neue Persan wirklich im ersten halben Jahr an die Hand, in der Art 
dass man sich auch vorher unterhalt, so was nehmen wir uns vor, so 3,4, fünf Punkte. Ja? Einfach so 
dieses ganz, ganze, ja ich sag mal ganz normale Vorgehen und dann wird die Persan von ich sag mal 
organisatorische Dinge bis hin zum Telefonanschluss oder ... oder auch fachlich natürlich mit an die Ha nd 
genommen und geguckt so wie lernt die Persan laufen dann hier drinnen. (AéroAL2, FOC US, S) 
219 « [ ... ) also die ersten Eindrücke waren auf jeden Fa li : ,boah , ist das viel hier!" Also es war für mich nicht so 
greifbar irgendwie. lch wusste nicht so, wie es zu richtig die Unternehmenskultur, wie es das so 
angesetzt. .. kannte ich mi ch nicht so a us. Und da wird man hier wirklich so eigentlich kann man sagen, an 
die Hand genommen und die Leute führen einen dann so ein ( ... )und dann habe ich hait auch einen 
Kollegen bei mir, der sich hait... den ich hait immer ansprechen kann bei irgendwelchen Problemen. 
(AéroAL 1, J8) 
220 « [ ... ) Ja, a iso bei mir geht jetzt gerade hier ... ein Mitarbeiter geht jetzt hier gera de in den Ruhestand und 
da ha be ich seit 2 Jahren ha be ich jetzt einen jungen Mitarbeiter mit dem mitlaufen, der das Wissen 
einfach aufnehmen soli. Weil er wirklich unersetzlich ist. Wissen hat über eine bestimmte 
Radarproduktfamilie und bestimmte Technologien. Und das wird uns sehr weh tun, trotzdem, aber wir 
haben jetzt gezielt versucht, einen aufzubauen , der das kompensieren kann. Zu 90% oder zu 95%. 
(AéroAL2, S1) 
221 « [ ... ) Wir hatten in der Abteilung, ( ... ) einen Kollegen , der sollte in Rente gehen. Und er hat glaube ich 
über den Zeitraum von anderthalb Jahren einen zur Seite gestellt bekommen und das hat fantastisch 
funktioniert. Der Mitarbeiter ist heule ais externer Mitarbeiter angestellt und hilft immer noch aus. Aber, 
aber das war wirklich ein sehr umfangreicher Transfer ( ... ) er hat jahrelang ais Spezialist, gerade was 
Feuerschutz und Àhnliches angeht, gearbeitet. Die sind haufig zu zweit, richtig im Doppelpack, aufgetreten 
( ... ) ich habe wirklich den Eindruck gehabt, dass sie zusammen , ais eine Persan gearbeitet haben. So 
dass der Nachkommende, gewisse Sachen mitarbeiten konnte und eine gewisse Hilfestellung bekommen 
hat und überhaupt sich dessen bewusst wurde, was da alles zusammenhangt. Was die Zusammenhange 
sind , was sein Aufgabenfeld ist. (AéroAI1, J4) 
222 « [ .. . )Die Praxis ist so, dass sich herausgestellt hat, dass diese erfahrenen Mitarbeiter meistens so 
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umfassende Erfahrungen haben, dass sie das nicht eins zu eins auf einen Nachfolger übertragen konnen, 
so dass sie meistens zwei oder drei Mitarbeiter aussuchen, die in einer beruflichen Tatigkeit sind, die 
benachbart ist zu dem was sie lernen sallen und gleichzeitig eben den Wissenstransfer von diesem 
erfahrenen Mitarbeiter durchführen. Aber dann nur für einen Teilbereich seines Wissens. Und dann für 
andere Teilbereiche mach! das dann ein anderer. Sonst waren die voll ig überlastet, damit, diese 
Erfahrungswerte zu übernehmen. Dieses ist ein Modell , was natürlich für besonders qualifizierte 
Mitarbeiter ist. (AéroAL2, S3) 
223 « [ ... ] ich habe ihn schon oft einmal geschnappt und wir sind dann gemeinsam zum Essen gegangen. Weil 
eigentlich geht er hauptsachlich alleine zum Essen oder in einer ganz ganz kleinen Gruppe und kapselt 
si ch eh er ab und. dementsprechend, wenn ich lhnen schon einmal gesehen ha be dann: Ja, kommen Sie 
doch einfach dazu! Hier ist noch ein Platz frei! Und ... da einfach noch einmal ein Stück weil zu puffern ( ... ) 
Ja ich meine generell ensteht natürlich eine ganz andere Vertrauensbasis. Ais es war dann zum Beispiel 
so, dass ich meinem Kollegen zu Nikolaus, habe ich ihm einen kleinen Nikolaus mitgebracht a us 
Schokolade, hat er sich natürlich riesig drüber gefreut, hat mir dann hinterher ein Stück Gummibarchen-
Packung angeboten. Also nicht nur die Packung, sondern auch den lnhalt (beide !achen) oder, was waren 
das andere? lrgendwann hat er mich zum Weir!,wurstessen eingeladen. lch weil!, gar nicht warum. Es 
waren einfach so. (AéroAL2, J1) 
224 « [ ... ]lch wurde eigentlich sehr gut aufgenommen. Ja, a iso dadurch dass ich aber auch dire kt mit meinem 
Chef z.u tun halte und er mich dann immer mit in irgendwelche Besprechungen oder irgendwelche 
Meetings immer mit reingenommen hat, hat dann jeder gesehen: o.k., der gehort zu dem. Da müssen wir 
vielleicht schon ein bisschen affener sein. (PharmaA11 , J2) 
225 « [ ... ] also ganz am Anfang wurde ich auch in einem Projekt mit dran beteiligt. Hintergrund war dann so 
dragieren. Da ha be ich auch mit jemandem zusammengearbeitet, der ist schon Ewigkeiten hier im 
Unternehmen. Er gehort schon fast zum lnventar der hat mir super viel beigebracht und sehr, sehr viel 
erzahlt, was das dragieren anbelangt. Alles nun mal eine Sache ist, die kennt man so nicht. Die lernt man 
im Biotechstudium nicht kennen. Das ist der Pharmazie von ano datio eigentlich und er ist wirklich so von 
der allen Schule, aber er hat mich dann wirklich mit an den Dragierkessel genommen, hat mir das gezeigt, 
hat mich selber machen lassen, stand da ne ben, hat auch aufgepasst. Also das war schon sehr hilfreich, 
jedenfalls was diese Technologie anbelangt. (PharmaAL 1, J1) 
226 «[ ... ]man sieht hait sehr schnell , dass es erganzt also ein alter Kollege weil!, dann ,Ei ja, da haben wir 
noch ein Problem" und dann ,wir sollten noch das nachrechnen"das man dann moglicherweise die 
Ergebnisse schon übereinander legt das ( ... ) das man einfach sich dann ein Bild verschaffen kann, wo die 
Unterschiede sind. Der ergibt sich einfach eine gute Moglichkeit der Zusammenarbeit. Weil der eine weil!, 
sozusagen, was da passieren müsste. Der andere kann es aber gut darstellen, was aus dem Rechner 
herauskommt. Von daher, ich denke das die Erfahrungshintergründe ... Erganzen si ch da gut. (AéroAL3, 
554) 
227 « [ ... ] Und wenn er das Rad si ch wei ter dreht, ist es hait so, dass der neue Kollege, der 2-3 Wochen da ist, 
den nachsten Neuen schon wied er anlernt. Die Differenz, die der erste schon hat, an wissen, dass er noch 
nicht hat durch die Routine, die er noch nicht kennt, ist natürlich da ein Risikofaktor, dass da etwas schief 
gehen kann . Und früher war es hait so, also ich hole geme die Vergangenheit raus, wenn man irgendwo 
auch nach der Lehre angefangen ist, man ist da erst immer noch mit den Leuten mitgelaufen. Heu te wird 
das sofort ais vollwertiger man power gesehen. Er hat 8 Stunden verfügbar zu sein. Damais war es hait so, 
man ist bei dem Kollegen bei gestellt worden oder zugeteilt worden, dass man mit ihm zusammen arbeitet. 
Da ist es dann so, dass man zum Beispiel 2-3 Wochen die gleichen Arbeiten getan hat, für den Kollegen 
eine Entlastung in dieser Zeit, aber dieser Lerneffekt, den man da hat und die Fragen, die man da stel len 
konnte .... ! (PharmaAL 1, S1) 
228 « [ ... ]a iso die ideale Rolle ware, die se Persan, die Vertretung oder die Nachfolge ist schon bekannte die 
Persan kann nur noch ihr Wissen vermitteln, um das in der Firma dazu lassen. Das ware die ideale 
Vorstellung. Das wird hier aber nicht so gelebt werden, weil das zu teuer. lst so, aber das ware die 
ldealvorstellung. Dass sie nur noch die letzten fünf Jahre ihr Wissen weitergeben kann oder festigen kann. 
(PharmaAL 1, FOC US; J) 
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229 « [ .. . ]die Not ist momentan nich.t so gro~ . Ne? Also wir haben kaum Mitarbeiter über 60. Da verrentet 
nicht so viel. Aber nichts desto trotz, drei, vier Jahre sind im Bereich Persona! eben eine verdammt kurze 
Zeit. Das ist etwas anderes. Die Notwendigkeit wird so noch nicht gesehen. ( ... )Sons! redet man immer 
var die Wand und sagt: Wir haben ein Durchschnittsalter von 39! Wo ist das Problem? Und dann wi ll 
keiner meine 17 Jahre horen ( ... )die Notwendigkeit wird so auch noch nicht gesehen.Weil wir eben heule 
noch Noteinsatze .. . Notarzteinsatze in Unternehmen fahren konnen und uns gegenseitig unterstützen. 
Aber das ist eben nicht die besle Losung . Das ist eben nur die Sofortma~nahme am Unfallort. 
(PharmaAL2, RH1) 
230 « [ ... ] es gibt a us personlichem Interesse immer .. . Ja wir ha ben da natürlich viele Vorgesetzte, die 
meistens die Àlteren sind , ein Interesse, den jungen lngenieuren etwas beizubringen. Viele von den 
Jungingenieuren ( ... ) gehen auch gezielt auf die Su che na ch lnformationen und na ch so einer Art Mentor, 
die ihnen dann auch dementsprechend ... ja, zum einen den Job erklaren konnen, zum anderen das 
Wissen vermi tteln. Aber das ist mehr personliche Initiative. Das ist mehr im zwischenmenschlichen Umfeld 
anzusiedeln. lch denke, dass da keinen strukturierten Ansatz in dem Sinne gibt. ( ... ) Bezüglich 
Mentoring, ... es jetzt eher um die Karriere geht ais ums .. . ais um die technische Entwicklung der Person .. . 
das gibt es auch. ( ... ) Also so habe ich es auch gemacht... ich habe Personen, logischerweise meistens 
im Senior Management, die man anfragt, zu denen man ein gewisses Vertrauenslevel aufgebaut hat, ob 
man gerne oder ob sie gerne für einen den Mentor mach en wollen würden, ob sie einen da bei 
unterstützen würden . (AéroAL 1, J1) 
231 « [ ... ] also ich sag mal so, ich habe viel für diesen Chefkonstrukteur gearbeitet. Meine Arbeit scheint im 
gefallen zu ha ben, sagen wir das mal so und er fand auch, dass sich Potenzial habe, mich weiler zu 
entwickeln, soin die Richtung zu gehen. ( ... ) Das war der Grund, warum man auf mich zu bekommen ist 
und gesagt hat: wei~t du was, ich mochte dich jetzt ais Mentor betreuen, weil ich denke, dass du in die 
Richtung gehen kannst. Also, der ist auf mich zu gekommen. (AéroAL 1, S6) 
232 « [ .. . ] Aber es ist auch sehr praktisch, denn auf die se Wei se kann man auch einmal sehr individuelle 
Fragen stellen, gera de bei meinem Mentor, weil er in der entsprechenden Sparte ist: Wie sehen die 
globalen Visionen aus? ( ... )Und ich habe, ich bin sehr sehr offen mit meinem Mentor gewesen und habe 
auch ganz klare-ich kriege auch sehr offenes Feedback, was personlich nicht immer nur auf die Firma 
begrenzt ist, aber ich finde einen sehr stark an die Firma binde!. Man hat einen, oder zumindest bei mir 
war der Eindruck sehr stark so, dass ich der Meinung war: Ja, ich kann seinem ... seinem Rat jetzt 
vertrauen, so mal der auch jenseits von den Grenzen von AéroAL 1 funktionierte. Also er hat auch gesagt: 
Ja klar' Wenn das interessant für dich ware, gehe doch zu einer anderen Firma und kommen spater 
wieder! Also ich denke so binde! man Leute wesentlich besser langfristig ins Unternehmen , ais wenn man 
sagt: Nein Nein Nein , geh doch nicht woanders hin! Bleib lieber hier! Hat mich überrascht, aber auch 
gefreut. Nicht dass ich jetzt weggegangen ware, aber ich wollte es eigentl ich eher wissen, ob der ein 
affener Rat zu mein er Person kommen würde oder einen sehr AéroAL 1 gebundener Rat. (AéroAL 1, J1) 
233 « [ ... ] Das hat so etwas mit personlich .. . also da kannst du eher personlich .. . also man hat die 
Moglichkeit, a iso wenn man jetzt, also, man hat die Moglichkeit, aber man muss es wollen und dann auch 
initiieren. Und da hatte ich jetzt noch nie das ... irgendwie ... soli es ge ben ja. (AéroAL 1, J7b) 
234 « [ .. . ] Naja, so eine Art men tee oder eine Art Zog ling ha be ich in der Form nicht. ( .. . ) Wir ha ben auch ab 
und zu einmal Werkstudenten und die versucht man eben ab und zu einmal ein bisschen zu unterstützen. 
Aber auch hier wieder, wo ist die Philosophie und die Struktu r? Aber auch da haben wir in der Abteilung 
keine Struktur. Wir machen uns ab und zu einen Plan . Letztens hatten wir einen Mentor sogar ausgewahlt, 
der sagt wied er: Du bis! der focal point für den Werkstudenten. Du bis! der Ansprechpartner, du 
koordiniert. Es variiert und die lnhalte selbst sind nicht festgelegt, sondern dann subjektiv von dem 
Kollegen. (AéroAI1 , S5) 
235 « [ ... ] lch sage mal so: in das formelle Mentoring werden normalerweise eigentlich high-potentials 
aufgenommen. Dadurch, werden zu dem Zeitpunkt allerdings noch eine Altersgrenze. High-potentials 
wurde nur aufgenommen, wenn sie noch un ter 35 waren . ( ... ) Es ist jetzt heutzutage auch noch ein 
bisschen anders. Es ist leichter, Mentoring aufzubauen, auch ein offizielles Mentoring. (AéroAL 1, S6) 
236 « [ ... ] das Mentoring bezieht sich eben wirklich , tatsachlich auf Karriereentwicklung und soli eben auch 
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sage ich mal mëglichst·von jemanden durchgeführt werden, der nicht direkter Vorgesetzter ist. ( ... ) So 
kann man da ein bisschen direkter und affener eben darüber reden . (AéroAL 1, S6) 
237 « ( .. . ]lch weil), nicht wie das Mentorship Programm hier aufgezogen ist. lch weil), nur, was ich mir darunter 
vorstellen und wünschen würde. Und das ware eine Fachausbildung. Dass man Fachleute heranzieht und 
gezielt auf einer Fachtatigkeit hinaus bildet und mit Wissen ausstattet. Und zwar nicht nur mit Wissen, 
ganz schmalbandig, sondern auch breitbandig. Mit ein bisschen: was warin der Vergangenheit, was 
haben wir gelernt? Wo gehen unsere Forschungsziele hin? Und wie muss ich das Gesamtsystem 
verstehen? ( ... ) Auf der einen Seite ist es eine verpasste Chance, war mandas Wissen dieser Leute 
nichts an einen, gezielt an einen Nachwuchsingenieur weitergibt. Aber das ware das, was ich mir 
vorstellen würde. Einen erfahrenen Senioringenieur zu nehmen und zu sagen: Okay, ich ziehe mir gezielt 
einen Nachfolger heran oder gezielt würde ich jemanden a us für eine bestimmte Aufgabe. (AéroAL 1, J5) 
238 « [ ... )Es ist immer das Vieraugenprinzip hier, das heil),t man braucht immer eine Unterschrift von einem 
erfahrenen Kollegen, wenn man irgendwelche Anweisungen herausgibt. Und die stellt einfach sicher, dass 
nichts passiert, was auch wichtig ist. Was einem auch selber die Sicherheit gibt, o.k., wenn ich mal 
irgendwo oder wenn ich der Meinung bin, das Problem ist gelëst und diese Anweisung ist richtig , ich muss 
eh zu jemanden gehen, der es no ch gegenzeichnet und der weil),, wovon er red et. Weil nur damit 
bekommt man auch die Unterschriftberechtigung. (AéroAL 1, J5) 
239 « ( .. . )und ich meine wir haben immer das Vieraugenprinzip , also ist es auch heule so nicht, dass einer 
etwas ausrechnet und dann damit los lauft. Sondern es ist grundsatzlich so, dass wir dann immer 
gebackupt werden. Aber dass man sozusagen ... dass man nicht sagt" die es jetzt neu! Da muss man jetzt 
genau hingucken", sondern dass es ein normales back-to-back checking war, vielleicht nach einem halben 
Jahr bei der Komponente. Und so na ch und nach kriegt man hait immer mehr Komponenten, aber es ist ja 
auch immer so, wenn man dann bei einer anderen Komponente ist, man weil), es ja auch. Man ist dort 
nicht der Spezialist, also wird man dort natürlich sich dann backen, bis man dann mehr weil),.( ... ) es ist 
immer so, dass wir unsere Aufgaben checken lassen, klar. (AéroAL 1, 7a) 
240 « [ ... ] Also wir haben eigentlich überall das Vieraugenprinzip drinnen, wo auch wieder Erfahrung c 
übertragen wird . Also wenn einer so eingefahren ist, das habe ich ott gemerkt, ais noch mehrere Kit Mon 
waren, wenn immer die gleichen sich gegeneinander geprüft haben, mach! es auch keinen Sinn. Wenn 
gewechselt wurde, also dass man wirklich darauf geachtet hat. ( ... ) Dann wurde das gemacht, da wurd 
Fehler erkannt. Dann denke ich kuck mal: Eh, der geht über den Prüfstand der Motor, der kommt noch bei 
vorbei. So, wenn der Prüfer immer den gleichen Fehler wieder findet, bei der gleichen Konstellation, dann i 
mal Zeit, dass man mitunter auch über das Wissen spricht. (AéroAL3, S 4 ou 5, 801) 
241 « ( ... ) Und gerade hier in Deutschland, dadurch dass wir sage ich man noch jung sind im Verhaltnis zu 
anderen lndustriebereichen und die Hierarchie relativ flach ist, gibt es eben auch viele Mëglichkeiten , sich 
weiterzuentwickeln. Und man kennt sich untereinander vielmehr man kann eben auch sagen: Mensch, 
dann wechseln wir mal.( .. . ) Dann tauschen wir die innerhalb der Gruppen aus, so dass die Leute sich 
weiler entwickeln kënnen und wir auch etwas davon haben, wenn sie sehr viel flexibler einsetzbar sind, 
aber auch mit einem skillset zwischen den Abteilungen. ( ... ) naja einerseits ist es immer schwierig, wenn 
man einen guten Mitarbeiter verliert, aber andererseits wollen die Leute auch mal was anderes. lmmer 
jedes Jahr das gleiche mach!, ist es natürlich auch langweilig. ( ... ) lnnerhalb der Abteilung machen wir 
das schon. Also da ist es so, dass wir, dass wir sage ich mal eine skill echange matrix haben , dass sie 
Mitarbeiter haben, wo wir sagen : Okay, der hat Potenzial und dass sie für die Plane haben. Dann und 
dann kommt er in die Gruppe und dann und dann kommt er in die Gruppe. (AéroAL 1, S6) 
242 « ( ... ) Jetzt machen wir es in der Form, dass wir Mitarbeiter ... indem wir eine job-rotation machen, in dem 
die unterschiedliche Bereiche da bei logischerweise durchlaufen. (PharmaAL 1, S3, 927) 
243 « [ ... ]lch ha be einmal gewechselt. Dass ich damais gemacht ha be, ich halte mir gesagt:"Mensch, ich will 
. zur ANONYME (nom du département) gehen". Also ich habe jetzt (lacht), die hatten da gar keine Stelle, 
ich habe mir so gedacht ,da willst du hin". Bin einfach dann zu dem Gruppenleiter damais hoch und meinte 
so, also die haben ja mehrere Gruppen und dachte so ,erstmal die". Bin ich zu ihm gegangen und dachte 
,Mensch", hab mit ihm geredet und er hat sich Zeit genommen und wir ha ben uns unterhalten. Und er: ,na 
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ja", der hat jetzt nichts und so, aber er halte gedacht: ,naja, wo etwas ware, war eine Gruppe weiler". Da 
wo. ich auch jetzt tatsachlich gelandet bin . Und dann dachte ich so: ,naja, dann redest du .mal mit dem ." 
Dann halte er dem andern Gruppenleiter schon· Bescheid gesagt. Dann halte der mi ch dann 
angesprochen . Dann habe ich mich mit dem noch mal unterhalten. Also wie gesagt, die .. " naja, vielleicht 
ha ben wir eine Stelle. Aber es ist jetzt no ch alles nicht. .. nichts au s ... a iso praktisch spruchreif. Und dann 
müssen wir ein bisschen warten". Dann habe ich irgendwie ein halbes Jahr gewartet und nach einem 
hal ben Jahr kam er zu mir zurück: ,Mensch, jetzt ist die Stelle .. . die ist jetzt offiziell a iso ra us in Taleo. 
Bewirbt sich doch!"Und dann habe ich mich darauf beworben, also das war, wie gesagt. ( ... ) also man 
kann sich wirklich und so würde ich es glaube ich auch machen, dass man sich überlegt, wo will man 
hingehen und dann mit den Leuten einfach red et. Und ja, das klappt dann eigentlich ... (AéroAL 1, J7b) 
244 « [ ... ] Ja gut, generell wollen wir si ch eigentlich von Personen getragenem Wissen wegkommen, durch 
Knowledge Management und Wissensmanagement das Wissen in dokumentierter Form ... zu managen. 
D.h., nach jedem Projekt oder jeder grbf),eren Aktivitat gibt es so genannte !essons lernt sessions, wo die 
Hauptpunkte, die KeyPoints aufgeschrieben werden und eben in Form von Berichten auch dokumentiert 
und abgelegt werden. So dass wir einfach ein Stück weil von den Personen unabhangig werden . Und ich 
meine wir sind ein selben dynamischer Betrieb. Es gibt sehr viel Fluktuation, Veranderung, d.h., die 
Personen die Wissen tragen sind nicht unbedingt in 2-3 Jahren noch hier, sondern ganz anderen 
Bereichen und dann würde das verloren gehen. Und deshalb ha ben wir ... ahm, in den letzten Jahren 
hauptsachlich versucht, mehr auf saubere Dokumentation festzulegen, da mit das Wissen eben auch hier 
in der Abteilung bleibt. (AéroAL 1, S9) 
245 « [ ... ] aber oft ist ja ein Be rich! hait, ja .... Das ist sozusagen die Spitze vom Eisberg , die hat man 
aufgeschrieben, aber die ganzen Überlegungen dahinter, aus welcher Gesamtsituation das entstanden 
war, das geht eben verloren. (AéroAL 1, S1) 
246 « [ .. . ]Es ist aber auch die Frage, wer schaut es sich wirklich an . Haufig hat man den Eindruck, die Leute 
!esen gar nicht, was vorher gemacht wurde. Aber das ist doch haufig glaube ich der Arbeitsbelastung 
geschuldet. Die Leu te sagen: he y, ich komme sehr weil meinem gesunden Menschenverstand. Die 10 % 
der Fehler, die ich potentiell noch mache, kbnnte ich durch viele viele Stunden Berichte walzen sicherlich 
ausmerzen , aber die Zeit hat man haufig nicht dafür aber das ist klar, 80% der Arbeit sind in 20 % der Zeit 
gemacht und die restlichen 20 % brauchen dann entsprechend lange, um sie wirklich beendet zu ha ben. 
(AéroAI1 , J1) 
247 « [ .. . ] Natürlich extrem beschaftigt. Soli te immer eine Dokumentation machen, dass wir ist. .. dass der 
Einstieg für den Kollegen hier viel einfacher wird ... schafft er nicht, mach! er nicht. Das wurde hait vorher 
nicht bedacht. Das ist hait die Problematik. (AéroAL 1, J3) 
248 « [ ... ]Es ist sicherlich eine wichtige Aufgabe für uns, einfach mental das in die Kbpfe rein zubringen , dass 
es nicht nur wichtig ist, seinen Kollegen anzusprechen , sondern auch die !essons Learned logs 
abzugreifen . Denn der Kollege mag ja auch nicht alles wissen, selbst wenn er zehn Jahre Erfahrung hat 
( .. . ) Das ist sicherlich a us meiner Sicht eine grof),e Herausforderung. (AéroAL 1, S1) 
249 « [ ... ] Diese !essons learned sind ungeheuer wichtig und die meisten jungen Mitarbeiter wissen nicht, dass 
es !essons learned gibt. (AéroAL2, S3) 
250 « [ ... ] Das ha ben wir in der Vergangenheit auch nicht gemacht, so dass man auch den jungen Mitarbeitern 
gar nicht die Chance gibt und sagt: "Ja, wenn der nicht wirklich mit dir reden will , und die Zeit nicht 
aufbringen will , dann gehe hait guck hait in dem Bericht nach. Da steht es ja." Man gibt ihnen nicht wirklich 
die Mbglichkeit und das finde ich ein bisschen schade. lrgendwann kommt der Punkt, wo die Leute mit den 
vielen Wissen in den Ruhestand gehen, und dann sitzen wir da und wir wissen ... wir wissen ja teilweise 
schon heule nicht mehr, warum wir Dinge vor zehn Jahren gemacht haben , wie wir sie gemacht ha ben . 
(AéroAL 1, S8) 
251 « [ ... ]lch glaube, wer Wissenstransfer wil l, der muss die Leute zusammenbringen, mbglichst auch 
informel! , mbglichst auch im Kaffeezimmer, oder sowas wie nem Radarforum, wo es gar nicht drum geht 
ich tret jetzt mal auf und erzahl euch allen, wie ihr es ma chen müsst, sondern ich trete jetzt auf und sage 
euch , was ich so den ganzen Tag mache, wenn es euch interessiert. Also der informelle Charakter ist mir 
da wesentlich wichtiger. Also ich glaube alles, was tool ist ist zwar ganz schbn, aber es wird nicht 
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funktionieren. Und das ist die Herausforderung. Wie bringe ich Leute zusammen, die Wissen haben in 
bestimmten Gebieten mit Leuten, die dieses Wissen gebrauchen konnten. Und wie brin ge ich die noch 
dazu, sich miteinander zu unterhalten. Das ist die Schwierigkeit. Und dafür habe ich auch kein 
Patentrezept. (AéroAL2, S 1) 
252 « [ ... ] Ein sehr erfahrener, ein sehr angenehmer Mensch ( ... )der einen sehr groi).en Wissensschatz hat 
und diesen Wissensschatz auch sehr gerne weitergibt und der hat dann einfach auch einmal Jung-
lngenieure, damais war ich glaub ich ein halbes Jahr in der Firma, für ein 2 h mit in einen Raum 
genommen und hat aus seiner Erfahrung Sachen erklart, hat dann auch solche Leitsatze im Prinzip, 
pragende Leitsatze für mich, gesagt. Wie: Calibrate your eyes! Man soli nicht immer nur das Schlechte 
sehen, sondern man muss auch mal das Gute sehen, um das Schlechte zu erkennen ( .. . ) lm Rahmen 
Befunde- dass man sich nicht nur auf den Schreibtisch konzentriert und was man gerade mach! in seinem 
ganz kleinen Denkfeld, sondern dass man auch einmal rechts und links guckt, dass man auch einmal die 
Gesamtheit ( ... ) versteht. Auch wenn man nur für einzelne Komponenten zustandig ist in dem Moment, 
dass man die Auswirkungen, den Einfluss auf das Gesamtsystem viel besser verstehen muss. Das kann 
man einfach nur durch Nachfragen, durch personlichen Kontakt zum Beispiel mit der 
Entwicklungsabteilung , mit den Designern, mit den Mechanikern ... auch nach einem Test Bestandteile 
anzugucken und zu verstehen, was das ANONYME (produit) einem sagen mochte. (AéroAL 1, J5) 
253 « [ ... ] dann ge be ich ein Training , das wiederum sagt, diese externen Gesetzesvorschriften von heule, 
warum sind Sie eigentlich so von heule? Da gehe ich also genau den anderen Weg. ( .. . ) Warum hat der 
Gesetzgeber das gefordert? Und da nehme ich natürlich den Faden in die Vergangenheit auf und sage, 
wieso ist das so entstanden mit ali vielleicht den Facetten, die manchmal Sinn oder Unsinn ausmachen? 
Aber da will ich vermitteln, das was der neue Kollege wissen müsste ( .. . )auch das Luftfahrtsicherheit 
betrifft will ich , stelle ich mir var, sollte gut sein, wenn er weil)., warum ist das so. Da mit er nicht nur einfach 
stupide kopiert, was bei Wissenstransfer der kognitiven Stufe drei oder so vielleicht erwartet wird, das 
heil).t er kann Bekanntes anwenden, sondern dass er sagen kann: Nein , nein , nein, stop! ln dieser 
dynamischen Welt ist man wissen deswegen gut, weil ich weil)., woher kam es? Und jetzt konnen die 
Historie sagen, in der Geschichte: Ja, viele politische Entwicklungen kann man extrapolieren durch Wissen 
der geschichtlichen Ablaufe. Also ist er vorbereitet zu einem gewissen Mal), X für die Zukunft, wenn er 
verstanden hat, woher kommen die se Regeln. Und dann kann er bewerten .. . (AéroAL 1, S2) 
254 « [ ... ]Es ist so, dass hier im Hause eine ganze Anzahl von Trainings spezifischer Art, über Zulassung, a us 
der Zulassung heraus, über Berichte schreiben usw. angeboten werden. Und sehr viele davon werden von 
uns gemacht, das heil).t sie halten die personlich, weil wir das für besser halten, dass die Leute das 
authentisch aus erster Hand bekommen im Vergleich zu einer Trainingsorganisation, die das mach! oder 
jemanden, der es auch nur gelernt hat und dann weiterplappert. ( ... ) ein paar Fotos zu zeigen von ein paar 
blutigen Leichen, ais das Flugzeug abgestürzt ist, das ist das eine. Aber selber mal da gewesen zu sein 
und eine Notfalluntersuchung gemacht zu haben und dann den Leuten zu erzahlen, wie es aussieht, das 
ist etwas anderes. (AéroAL 1, S7) 
255 « [ ... ] Was ich ja versucht zu erklaren,( ... ) ist das ja der Wissenstransfer meines fachlichen Wissens. Wo 
ich sage, der ist nicht entkoppelt. Der kann auch nicht entkoppelt werden, von dem, was dieses 
Beziehungsgeflechts Wissen anbetritft. Und da muss man, müsste man ais Unternehmen hingehen und 
sagen, o.k. bevor der Trainer eine Gruppe !rainier! mit seinem faktischen Wissen, mit seinem fachlichen 
Wissen muss er ers! einmal. .. der Wissenstransfer muss stattgefunden haben über dieses 
Beziehungsgeflechts, namlich Beziehung Trainer/Trainierter. ( ... ) Wie kann ich mich in seine Sprache 
herein versetzen? Oder umgekehrt, wo muss ich sagen, ha be ich noch nie gehort was du machst. Was 
bis! du? Oder wo ist dei ne fachliche Expertise heule? Aber wenn man dieses, den Wissenstransfer 
zunachst einmal umdreht und sagt die junge Generation !rainier! ihre Denkmodelle an den Trainer, damit 
der die Fahigkeit erhalt, in diesen Schemata, die er hotfentlich dann aufnehmen kann, weil er hat ja 
zumindest ein groi).es Lebenserfahrungspotenzial, dass er dann eine grol).e Gruppe erwischt mit dem 
Training, dass er dann fachlich zurück spiegelt. (AéroAL 1, S2) 
256 « [. .. ]Und ja, das hat sich damais hait perfekt ergeben, dass er die Zeit halte und uns die Zeit gegeben 
wurde, daran teilzunehmen. Dass man ja auch nicht vergessen , man hat eine Aufgabe zu erledigen. Dafür 
543 
wird man bezahlt und dann kann man nicht stundenlang irgendwo sich Geschichten anhoren! Weil so wird 
es hier teilweise abgetan. (. .. ) Auf der anderen Seite kann ich natürlich den wirtschaftlichen Aspekt 
dahinter verstehen. Wenn ich 20,30 Leute 2-3 h etwas anderes machen lasse, und das jede Woche, ist 
das ein wirtschaftlicher. .. ja, Schaden der der im Prinzip entsteht, weil ich im ersten Moment ja keinen .. . 
nichts daraus ziehe. (AéroAL 1, J5) 
257 « [ .. . )ais ich angefangen ha be, ist es natürlich so, ... ich wurde nicht auf alle Komponenten gestürzt, 
sondern ich hab sozusagen die Komponente, die mir jetzt am nachsten war, d.h. (. .. )an dem ich schon 
gearbeitet halte, also an der Universitat für fünf Jahre, mit dem kannte ich mich dann auch sozusagen vom 
aerodynamischen bedingt gut aus, weil ich da jetzt Tests daran gemacht halte. Und habe dann 
angefangen, ha be dann angefangen mit einem ProjekL wo ich mit jemandem, der das vorher gemacht 
halte, also ein Kollege. Also wo ich angefangen habe muss ich allerdings dazu sagen, es gab zwei 
Aerodynamiker. Wir sind jetzt acht. lch war die dritte. Und es war auch so, dass die beiden sehr lange da 
schon waren. (. .. ) Also es waren eigentlich sozusagen schon zwei alle Hasen, sich ganz gut auskannten 
so, d.h. also von dem was sie gemacht haben, weil sie auch zu zweit waren. Der eine von beiden , ... ais 
ich jetzt dazu kam er auch praktisch schon lange niemand mehr dazu bekommen ... und deswegen halte 
der eine mi ch ... mit mir sozusagen ist er dann die Prozesse durchgegangen, die die beiden hatten. 
(AéroAL 1, ?a) 
258 « [ ... ]lch musste erst einmal sozusagen von Null beginnen und ich habe ja nun Kraftfahrzeugtechnik 
studiert, was eigentlich nichts mit Flugzeugbau oder entfernt mit Flugzeugbau zu tun hat. Die 
Spezialisierung Verbrennungsmotoren erleichterte mir das aber wesentlich , weil Richter an der Uni auch 
schon am Prüfstand gesessen habe über Jahre hinweg. Und da konnte ich da sehr frei schalten und 
walten wie ich das wol lte und musste mir erst mal da eine Wissensbasis selbst bauen .. (AéroAL3, J3) 
259 « [ ... ) Also vie le Sachen sagen wir mal, dadurch das ja schon eine praktische Ausbildung gemacht ha be, 
hat man hait schon gesehen, das ist a Iso im Prinzip nichts Neues mehr. Wieder andere Sachen, die dann 
mehr Richtung Luftfahrt gehen, da halte ich in dieser Richtung keinerlei Vorkenntnisse. Also da muss man 
sich dann schon intensiver dam il auseinandersetzen. Aber mir hat es bisher immer Spa~ gemacht, und es 
ist mir auch eigentlich relativ leicht gefallen, der sich konnt jetzt nicht sagen , dass ich mich mit irgendetwas 
schwertue, der in der Richtung. (AéroAL3, J4) 
260 « [ ... ) Nein, das war bei mir ahnlich. Also ich ha be sozusagen auch angefangen ais Praktikant ganz lange 
Zeit, dann habe ich meine Studienarbeit, meine Diplomarbeit geschrieben in der Abteilung und dann fing 
das Pro je kt an. Dann wurde ich gefragt, ob ich das mach en will. Wall teich ... wollte ich immer, einmal 
wissenschaftlich tatig sein nach meinem Studium. Und danach war es wie ein Selbstlaufer dann, dann 
ging das ja weiler.(. .. ) Vollanstellung , direkt nach dem Projekt. Das war ganz toll eigentlich , dass es 
funktioniert hat. ( ... ) und die Leu te kannten mi ch schon! (AéroAL 1, J2) 
261 « [ ... ) Also ich, mir wurde ja jemand zu Seite gestellt in den ersten ... also praktisch so eine Art Coach oder 
der mir praktisch ... mit dem ich auch in direkten Leben, Arbeitsleben nur zusammengearbeitet ha be und 
der mi ch dann praktisch auch an gelernt hat über mehrere Jahre. Und da bei das Verhaltnis relativ gut und 
diejenige Persan war auch relativ gut im Anlernen und dadurch halte ich da eigentlich keine gro~en 
Probleme denke ich .. .. dem wurde ich zur Sei te geste lit mit dem ha be ich dann zusammengearbeitet und 
der hat mir praktisch auch Arbeitspaket sie gegeben da irgend einem Punk! konnte ich dann ali eine stehen 
und ha be Sachen auch selber übernommen. (AéroAL 1, J3) 
262 « [ .. . )a Iso am ersten Tag wurde ich schon abgeholt, vom Rangaltesten der zur Verfügung stand von der 
Abteilung und der hat im Prinzip mir eine kurze Einführung gegeben (. .. )der war gleich am ersten Tag. 
Der war da und der damit in das Papier eingetragen für meinen Einarbeitungsplan und, ja, hat mir am 
Anfang extrem viel helfen konnen natürlich, gerade die Dinge: wo liegt was? Wo hole ich meinen 
Schlüssel? Wie funktioniert der Drucker? Welche E-Mail-Adresse habe ich? Welche Telefonnummer? Also 
die ganzen Kleinigkeiten, da halte ich ihn ais Ansprechpartner . (. .. )in dem Einführungsplan da stehen 
unter anderem die verschiedenen Verantwortlichen für besondere Fragen drin , dass zum einen ais 
Hinführung, und der Arbeitsplan selbst, indem ste hl anderen, in welchem Arbeitsgebiet werde ich mich ... 
in welchem Arbeitsgebiet werde ich arbeiten, welche Teilziele mochte ich realisieren, und das ganze geht 
über ein halbes Jahr und dann kommt ein Gesprach mit dem Verantwortlichen, a Iso in dem Fall hier der 
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Abteilungsleiter und dann gebe ich meine Bewertung ab an meine Abteilung und sage was gut gelaufen ist 
. und was nicht gut gelaufeJJ ist. Ha be ich tatsachlich in dem gearbeitet, wo ursprünglich festgelegt wurde? 
Und wie soli ich mi ch weiterentwickeln? Und das war jetzt vergangenen Februar halte das Gespriich statt 
gefunden. (AéroAL2, J1) 
263 « [ .. . ] Genau, dort wurde ich eingestell t. Erst einmal ais Associate- genau, da habe ich die erste Zeit 
natürl ich gehabt nur um mich einzuarbeiten , ganz klar. lch bin alle Abteilungen einmal durchgelaufen, um 
mir ein Bild zu machen, wie die Struktur hier so ist. Dann halte ich erst einen Kontakt, dass sich Projekte 
quasi selbst bearbeitet habe. Also direkt an der Maschine, ne?( ... ) Ali so was musste man durchlaufen. 
Zusiitzlich halte man eben auch einen strukturierten Plan, um eben alle Abteilungen der Firma 
durchzulaufen . Da bei war es so, dass wir einige Zeit in den Abteilungen verbracht ha ben , und hait jetzt 
nicht aktiv mitgearbeitet ha ben unbedingt, sondern schon mit dem Abteilungsleiter rum gelaufen sind . Der 
hat uns das erklii rt , die Prozesse, die Abliiufe , wies die Abteilung strukturiert, wer ist für welche Situation 
der Ansprechpartner für mi ch spiiter, a iso quasi so etwas wurde da besprochen .. (PharmaAL 1, J1 ) 
264 « [ ... ] Ja, a iso inzwischen ha ben wir hait eingeführt, das der Einarbeitungspliine erstellen , um hait das 
Stellenprofil zu erreichen. Ja, und die werden hait meistens in der Einarbeitungszeit, sind Deutsch land ist 
es meistens die Probezeit, an eben diese sechs Monate, abgearbeitet. ( .. . ) Also das ist...da bin ich 
natürlich auch schon ein paar Mal mit auf die Nase gefallen, aber das ist dann hait so. Also was wei~ ich, 
dass die Leute dann hait schon in der Probezeitoder nach der Probezeit dann hait sehr früh gehen und 
natürlich dann hat man viele Kosten gehabt und eigentlich nichts dafür bekommen. (AéroAL3, S6) 
265 Wir haben ( .. . ) ein System geschaffen, wo wir sagen: o.k., ein Mitarbeiter fiingt an und ein Mitarbeiter 
fiingt an und kann das, was er in der Ausbildung , was auch immer, was er erworben hat ais Pharmakant, 
Produktionsfachkraft Chemie, das sind die Aufgaben, die er machen kann ( .. . )und haben dann einen 
Katalog entwickelt und ha ben gesagt: wenn du den dann mehr machen miichtest, dann musst du in ein 
Training gehen. Und dieses Training hat eine bestimmte Dauer, hat eine bestimmte Anforderung 
Anwender mit diesem Training fertig bist, dann kannst du diese Maschine. ( .. . ) So dass man sagen kann , 
es gibt so ein enlargement im Laufe der Zeit, dass lnhalte und auf Bezahlung aneinander bringt. 
(PharmaAL1 , RH1) 
266 « [ .. . ] Wissenstransfer fiingt mit Ausbildung an! (AéroAL2, S3) 
267 « [ .. . ] wir haben auch ein Qualifikationsmanagementsystem bei uns hier im Aufbau. ( ... ) wir haben 
Projekte, wo wir bestimmte Fiihigkeiten brauchen. Und zwar Fahigkeiten im Sinne von 
Managementfahigkeiten aber auch fachliche Skills und auch Erfahrung. Dann wussten wir irgendwo in 
diesem Be reich ha ben wir diese Leute, aber wir konnten sie nicht auf Knopfdruck haben. ( .. . )Da ist jeder 
Mitarbeiter kategorisiert worden mit sehr viel en Einzelkriterien. Der steht dann zum Beispiel drin: in 
welchem Bereich hat er seine Grundausbildung? Welche Disziplin ist das? ( ... ) Das kiime dann aus dem 
System heraus und dann durch diese Kategorie: was macht er heule? Sehen wir sofort, was ist heule 
seine Aufgabe, wenn wir entscheiden würden, würden den ra us ziehen und für die neue Aufgabe 
adoptieren, welches Projekt würde dadurch geschiidigt werden? ( ... ) Wenn dieses ganze jetzt auch noch 
kombiniert wird mit der Erwartungshaltung des Mitarbeiters, dass er sagt: ich will in den nachsten zwei 
oder drei Jahren dahin kommen, dann haben wir den ganzen Hintergrund, wir haben das Delta und dann 
kann man daraus dann den weiler Qualifizierungsbedarf entwickeln. (AéroAI2, S3) 
268 « [ ... ] Noch mehr Qualitat. Wer wir wollen wirlklich , mit der Dienstleistung, die wir anbieten, absolu! spitze 
sein. Und das kiinnen Sie nur, wenn sie wirklich top Mitarbeiter haben. Jetzt konnen Sie die alle 
Ewigkeiten durch die Welt schicken, um alle mag lichen Seminare zu machen, aber da ha ben wir 
festgestellt, dass es wenig. Es bringt natürlich für den ein oder anderen bringt das was, aber nicht gleich 
immer für das ganze Unternehmen und es ist auch nicht so gezielt in den Themenstellungen . Und also 
mehr Qualitiit, mehr Qualifizierung für die Mitarbeiter, und das sind eigentlich die 
Hauptpunkte.(PharmaAL 1, S6) 
269 Und wenn man eben bestimmte Schritte dann erreichen will , wie jetzt zum Beispiel Abteilungslei ter, dann 
muss man ja vorher auch bestimmte kurse usw. absolviert haben. Das geht nicht einfach so. Dass die 
eben wissen, was man machen will . Dass man auch zu gegebener Zeit dann die ganzen Voraussetzungen 
erfüllt. (AéroAL2, J2) 
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270 wenn ich zum Beispiel sage, ich ha be jetzt hier einen Kandidaten. Den mochte ich langfristig auf eine 
Gruppenleiterposition entwickeln, dann arbeitet man eben dahin, dass die eben auch . 
Führungskraftetraining bekommen. Ja? Weil ich kann jetzt nicht einer unbescholten Persan auf einmal 
Personalverantwortung geben , ja? Das geht nicht! Also es gibt ein paar Prinzipien, die muss man einfach 
lernen! lch ken ne das aus eigener Erfahrung. (AéroAL 1, S6) 
271 « [ ... ] ich ha be mitunter nicht den Eindruck, dass die Chefs einen direkt darauf hinweisen und sagen 
,mach das Training'"· !ch warte jetzt auf eins, zugesagt wurde, okay wir sallen es machen, o.k., aber sons! 
ha be ich nicht den Eindruck, dass es gross jetzt angestor..en wird bei den Mitarbeitern, und vor allem bei 
den technischen Mitarbeitern halte ich das erwartet ( .. . )Und ich würde ihnen eine gewisse Struktur geben, 
eine gewisse Richtung und auch diesen Aha-Effekt haben, weil verschiedene Trainings einfach mal die 
Basis für die Grundaufgaben gibt für einen Designer. Das fin de ich sollten gera de die Ressourcemanager 
für die technischen Bereiche, soll ten da mehr darauf achten. (AéroAL 1, J4) 
272 « [ ... ] Es ist eine Fra ge der ... der Kultur. D.h. die Fra ge ware zu stellen , was mochte das Unternehmen an 
Aufwand betreiben, um zielführend Wissenstransfer zu gestalten? Und da kann ich sagen , ich kann mir ein 
System vorstellen ( ... ) wo ich sage, ich ziehe mir Führungskrafte heran ( ... ) Das bedeutet, plotzlich 
übernimmt jemand aktiv eine Qualifizierungs Methodik, das heir..t jemand sagt, den Mann, den trainiere 
ich! Da führe ich einen Wissenstransfer durch. Der geht mal zwei Jahre dahin, der geht mal ein halbes 
Jahr ins Ausland , der macht einmal dies und jenes, acht plotzlich ist das a iso aktiv. D.h., eine 
Führungskraft wird aktiv herangezogen. ( ... ) Wo Kommunikation philosophisch stattfindet, wir sind jetzt im 
Agreement. Den kucken wir uns an , auf den stellen wir uns ein. Was viel bedeuteri kann wie, Mensch bei 
der nachsten Gruppenleiterfunktion, den nehmen wir. ( ... )!ch will das jeder seine Trainings kriegt zwar 
zielführend für seinen Job heule, und vielleicht philosophisch gesagt, für seinen Job schon übermorgen. 
Dass ich sage, du bis! jetzt zwei Jahre in der Abteilung mach! nur an der Ste lie das und das und da s. Aber 
ich trainiere dich jetzt schon für eine Aufgabe die etwas ganz anderes ist, weil ich weil)., da sollst du in 
zwei Jahren hin. ( ... )Aber so funktionieren wir nicht. ( ... ) das Thema Training ais Steuerungselement, ais 
Methodik zum Beispiel das Unternehmen in seiner Leistungsfahigkeit zu steigern mit dem Anspruch einer 
strukturellen Umsetzung findet nicht statt. (AéroAL 1, S2) 
273 die Vorgesetzten gucken eben , das sind dann die Mar..nahmen entsprechend auch durchgeführt werden. 
Un ter uns im Bereich ist es so, dass sie im Rahmen des Meetings dann einmal besprechen ... so dass ich 
auch zu den Leuten einfach sage, was wollt ihr, was konnt ihr euch vorstellen, was braucht ihr. Dann 
natürlich selber noch gucken, bis das gab, sich ais notwendig einfache achte und ja. Dann wird es 
entsprechend festgezurrt. (AéroAL3, J2) 
274 Ja, eigentlich ist es so, dass man in den Abteilungen kuckt, welchen Wissensstand haben wir? ln einigen 
Abteilungen pfiegen wir auch solche Matrixaufstellungen, dass man eben genau sieht, wer hat bisher 
welche Fortbildungen erhalten und welches Wissen wird eigentlich benotigt. Und dann versucht man ganz 
gezielt, dort weiterzugehen und zu sagen : Okay, wir suchen jetzt noch einmal nach geeigneten 
Bildungsveranstaltungen. Oder es kommen wirklich Mitarbeiter und sagen: ich mochte mich breiter 
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